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Znanje zaposlenih kot konkuren čna prednost podjetja Gorenje, d.d. 
 
V teoretičnem delu diplomske naloge so predstavljena vsebinska področja, ki se 
nanašajo na znanje zaposlenih v podjetju. Poudarek je na menedžmentu znanja in 
intelektualnem kapitalu v povezavi s konkurenčnostjo podjetja. V današnji družbi 
znanja morajo biti podjetja konkurenčna, če želijo priti na trg, se tam obdržati in 
uspeti. Sprva so bili viri konkurenčne prednosti največkrat finančne in tehnološke 
narave, zdaj pa jih je zamenjal človeški kapital. Znanje zaposlenih je tako postalo 
konkurenčna prednost podjetja, vendar ni dovolj, da zaposleni znanje imajo, treba ga 
je uporabljati, prenašati in razvijati ter pokazati v inovativnih izdelkih. V empiričnem 
delu skušam prikazati, kako se tega lotevajo v podjetju Gorenje, d.d., ki velja za 
uspešno podjetje, tako na slovenskem, kot tudi na tujem tržišču. 
 
Klju čne besede: znanje zaposlenih, menedžment znanja, intelektualni kapital, 
konkurenčnost podjetja, človeški kapital, inovativnost. 
 
Knowledge of employees as a competitive advantage o f company 
Gorenje, d.d. 
 
The theoretical part of thesis presents areas, related to knowledge of employees in 
company. The emphasis is on knowledge management and intellectual capital in 
relation to the competitiveness of the company. In today’s knowledge society 
companies have to be competitive if they want to come on the market, remain there 
and succeed. Initially, the sources of competitive advantage were mostly of financial 
and technological nature, but have now been replaced by the human capital. 
Knowledge of employees is becoming a competitive advantage, but it is not enough 
that employees have knowledge, it must be used, transferred, developed and 
demonstrated in innovative products. In the empirical part I try to show how this 
approach is represented in company Gorenje, d.d., which is a successful company, 
both at the Slovenian, as well as foreign market. 
 
Key words: knowledge of employees, knowledge management, intellectual capital, 
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Prehod iz industrijske v informacijsko družbo oziroma družbo znanja je prinesel veliko 
sprememb, ki so bistveno vplivale na organizacije, podjetja, način dela in poslovanja 
ter predvsem na ljudi, ki so nosilci vseh sprememb. Kljub temu, da imajo proizvodnja, 
tehnološki in finančni viri še vedno velik pomen, pa se brez človeškega vira ne razvije 
nič. Človeški vir in njegovo znanje ter sposobnosti so tako postali bogastvo vsake 
organizacije in podjetja.  
 
Kot vsak vir, s katerim razpolagamo, je potrebno tudi za človeški vir ustrezno 
poskrbeti. Zaposlene v podjetju je tako potrebno spodbujati k razvoju, da se 
izobražujejo, usposabljajo, pridobivajo nova znanja, ki bodo podjetju prinesla novo 
moč in prednost pred konkurenti. Današnja družba in globalno tržišče sta namreč 
zelo zahtevna, in ravno zato se morajo podjetja vsakodnevno boriti za obstoj ali za 
pomembnejše mesto na tržišču ter predvsem za cilj, biti boljši od drugih. To pa 
pomeni, da morajo biti zaposleni s svojim znanjem, idejami in sposobnostmi 
inovativni in ustvarjalni ter predvsem boljši od konkurenčnih podjetij. Nonaka je 
namreč že leta 1991 vlogo znanja v sodobni ekonomiji utemeljil z besedami, da je v 
ekonomiji, kjer je edino gotova prav negotovost, znanje edini nesporni vir trajne 
konkurenčne prednosti. 
Poudarek bo torej na znanju zaposlenih v podjetju, vendar imeti znanje vsekakor ni 
dovolj. Znanje je potrebno uporabljati, obnavljati, razvijati in dopolnjevati, drugače 
hitro postane neuporabno in zastarelo.  
Podjetja morajo tako spremeniti tudi politiko poslovanja in delovanja, saj znanje 
postaja ključni dejavnik. V podjetju je potrebno razviti dober menedžment znanja, saj 
bo le na tak način podjetje poskrbelo za svoj intelektualni kapital in ga ohranilo ter 
uporabilo pri novih izzivih.  
 
V zadnjih letih smo spoznali, da surovine in materiali ter cenejša proizvodnja niso več 
konkurenčna prednost. Toda, ali se podjetja zavedajo, da so njihovi zaposleni tisti, ki 
podjetje delajo uspešnejše in močnejše? Skozi raziskovanje in teoretične opredelitve 
bom skušala tudi sama doseči odgovor na vprašanje, ali je znanje zaposlenih res 
tisto, ki podjetja dela konkurenčno ali je za to potrebno še nekaj več. 




I. TEORETIČNI DEL 
 
1. DRUŽBA ZNANJA 
Danes živimo v družbi, ki temelji na znanju, zato je gospodarjenje z znanjem odločilni 
dejavnik uspešnosti podjetja. Neizprosna konkurenca, globalizacija in hiter tehnološki 
razvoj vodijo do neizogibnih sprememb. Spremembe so vse kompleksnejše in vedno 
hitrejše, to pa od podjetij zahteva fleksibilnost, sposobnost predvidevanja ter 
ustreznega odzivanja na spremembe. Ljudje, ki so opremljeni z ustreznimi znanji in 
veščinami, so ključnega pomena ter eden glavnih dejavnikov konkurenčnosti in 
uspešnosti podjetij sodobnega časa. 
 
1.1. OPREDELITEV DRUŽBE ZNANJA 
Koncept družbe znanja se je razvil ob socialnih, ekonomskih, kulturnih in političnih 
spremembah v drugi polovici 20. stoletja, ko začnejo izobraževanje določati različni 
dejavniki individualizma, hitrega razvoja znanosti in tehnologije, informacijske in 
kapitalske globalizacije (Ličen 2006, str. 52). 
Družba znanja kot logična posledica informacijske dobe vse bolj vpliva na to, kako se 
posamezni sistemi prilagajajo obstoječim potrebam družbe v celoti. Tako se v 
ospredje vse bolj postavlja pomen človeških virov ter njihovih sposobnosti in 
kompetenc kot konkurenčne prednosti organizacije, v skladu s tem pa tudi znanja kot 
osnove za oblikovanje in razvoj slednjih (Nadoh 2004, str. 51). 
Družba znanja poudarja, da največji kapital ustvarjajo investicije v neotipljiv, človeški 
in družbeni kapital, pri čemer sta glavna dejavnika ustvarjalnost in znanje. Ule (2004, 
str. 256) pravi, da so nujni pogoji za družbo znanja razvit trg znanja in neodvisen 
sistem raziskovanja in izobraževanja.  
Drucker je prepričan, da v družbi znanja osnovni ekonomski viri niso več kapital, 
naravni viri in delovna sila, temveč znanje, kjer imajo nosilci znanja ključno vlogo 
(Možina idr. 2002b, str. 18). 
 




Barletova ter soavtorja Trunk Širčeva in Lesjak prihodnjo evropsko družbo imenujejo 
kar postmaterialna družba. Gre za družbo, ki ne trguje z izdelki in surovinami, temveč 
z idejami, ustvarjalnostjo, novim znanjem in informacijami. Gre torej za družbo, ki se 
iz industrijske družbe, v kateri so bili pomembni material, trgovanje z izdelki in 
količina le-teh, spreminja v informacijsko, v kateri je pomembno trgovanje z 
informacijami in v kateri je pomembno več in bolj kakovostno, vse bolj različno in 
narejeno na različne načine ter vse bolj prilagojeno posamezniku. Postmaterialno 
družbo naj bi močno zaznamoval razvoj informacijske tehnologije, ki naj bi še bolj 
temeljito spremenila način življenja. Vplivala naj bi na organizacijo delovnega okolja, 
na definiranje delovne usposobljenosti, na način organizacije proizvodnje, na način 
vodenja in upravljanja delovnih procesov, na oblikovanje našega mišljenja in način 
spoznavanja sveta (Barle idr. 2008, str. 192-193). 
Izzivi sodobne družbe in družbe prihodnosti bodo po mnenju Barletove in soavtorjev 
zagotovo zahtevali »veliko angažiranosti človeškega potenciala, kjer ne bosta 
zadoščala samo znanje in usposobljenost, temveč tudi predanost in zavezanost 























Izobraževanje kot družbena dejavnost in kot dejavnost posameznika je ključnega 
pomena za razvoj vsake družbe. 
»Izobraževanje po svoji osnovni definiciji pomeni proces pridobivanja znanj, 
spretnosti in navad« (Ferjan 2005, str. 16, 18). Pri izobraževanju so ključni tudi cilji 
izobraževanja, ki izhajajo iz družbeno - ekonomskih potreb in prav tako tudi potreb 
udeležencev izobraževanja (prav tam).  
Izobraževanje je dolgotrajen in načrten proces, ki poteka v formalnih oziroma 
institucionaliziranih oblikah, to je v šolah, izobraževalnih ustanovah in tudi v podjetjih. 
Izobraževanje vodi ustrezno strokovno in pedagoško - andragoško usposobljen 
izvajalec izobraževanja. Poteka po določenih znanstvenih metodah (Ferjan 1999, str. 
15). 
Jelenc zastopa stališče, da je učenje širši pojem in da pomeni izobraževanje eno od 
možnosti za njegovo izpeljavo. »Pri izobraževanju sta vloga in dejavnost 
posameznika (udeleženca) določena od zunaj; v ospredju je pridobivanje znanja, 
spretnosti, navad itn. ali učenje, ki poteka v procesu, ki je praviloma uradno (ni pa 
nujno) opredeljen s cilji, normiran, strukturiran, predmetno usmerjen, organiziran od 
zunaj« (Jelenc 2008, str. 12). Proces pridobivanja znanja se strokovno organizira in 
nadzoruje, ta proces pa pomembno določajo družbene okoliščine in potrebe (prav 
tam). Pomembno je omeniti, da je izobraževanje vedno namembno, izraz 
izobraževanje pa uporabljamo takrat, ko gre za bolj formalizirano dejavnost (Jelenc 
2008, str. 13). 
 
2.1. IZOBRAŽEVANJE V PODJETJU 
Vseživljenjsko učenje zaposlenih je nujno za uspešno izvajanje dejavnosti vseh 
poslovnih funkcij v podjetju, ne zgolj proizvodne funkcije. Služba za izobraževanje je 
tista, ki skrbi za izobraževanje, in sodi v kadrovsko službo podjetja. 
Brekić je že leta 1977 in ponovno 1990 v svojih delih opredelil izobraževanje kot eno 
najpomembnejših in najobsežnejših funkcij v podjetju, ki obsega naslednja opravila 
(Ferjan 1999, str. 58-59): 




 raziskovanje potreb podjetja in delavcev po izobrazbi; 
 ugotavljanje vpliva sprememb v znanosti, tehnologiji in družbi na naravo 
posameznih del; 
 analiziranje posameznih del; 
 snovanje poklicnega razvoja posameznikov; 
 snovanje sistema permanentnega izobraževanja v podjetju; 
 snovanje lastnega modela izobraževanja v podjetju; 
 ugotavljanje potreb po prekvalifikacijah; 
 planiranje, načrtovanje in programiranje posameznih vrst in oblik 
izobraževanja; 
 motiviranje za izobraževanje; 
 organiziranje posameznih oblik izobraževanja; 
 kontrola izvedbe; 
 vrednotenje posameznih faz oziroma akcij; 
 sodelovanje v upravnih organih izobraževalnih ustanov; 
 administrativno-tehnična opravila, ki se nanašajo na izobraževanje; 
 zagotavljanje financ za izobraževanje; 
 drugo. 
Naloga izvajanja kadrovske funkcije v organizaciji je, da zagotovi tako kadrovsko 
strukturo, da bo organizacija sposobna trajno dosegati svoje poslanstvo oziroma 
zadovoljiti potrebe svojih ciljnih skupin. Sestavina kadrovske funkcije je tudi sistem 
izobraževanja v organizaciji. Naloga managementa v izobraževanju je torej, da ob 
participaciji zainteresiranih opredeli politiko izobraževanja organizacije in jo izvaja 
(Ferjan 2005, str. 168). 
Florjančič meni, da sta proces permanentnega izobraževanja in razvoja organizacije 
neposredno povezana med seboj. Proces permanentnega izobraževanja v 
organizaciji lahko definiramo kot mrežo dogodkov in aktivnosti za razvoj individualnih 
sposobnosti ljudi. Usposobljeni za reševanje obstoječe in bodoče problematike 
organizacije in produktivnosti dela omogočajo organizaciji povečati njeno 
prilagodljivost okolju. Izobraževalni proces temelji na znanstvenih načelih in 
ustvarjalni praksi. Širok in učinkovit izobraževalni proces dosti bolj določa tempo 
razvoja organizacije kot pa tehnološke spremembe (Florjančič idr. 2004, str. 110). 
Ravno zaradi sprememb, ki se pojavljajo, na primer spremembe tehnologije, zahteve 




tržišča, zamenjava dela itn. se pojavlja vsakodnevna potreba po dodatnem 
usposabljanju kadrov ali njihovem prešolanju. Znanje se namreč vedno hitreje 
spreminja, standardno izobraževanje pa velikokrat ne ustreza več zahtevam tržnega 
gospodarstva.  
Kot navaja Florjančič (idr. 2004, str. 110) mora imeti vsako podjetje že svoj 
izobraževalni center, kjer skrbijo za permanentno izobraževanje svojih kadrov po 
posebnih programih in predvsem na osnovi ugotovljenih potreb. Zanimivo je dejstvo, 
da se vlaganja v izobraževanje kadrov v povprečju izplačajo petkrat bolj kot vlaganja 
v opremo (prav tam). 
Cilje izobraževanja kot tudi cilje službe za izobraževanje v podjetjih je treba definirati 
tako, da jih je možno doseči z oblikami izobraževanja in z aktivnostjo udeležencev 
izobraževanja. Cilji služb za izobraževanje v podjetjih se namreč ne nanašajo le na 
izobraževanje, pač pa na vsa stanja in procese, ki so z njim povezani (ekonomski in 
drugi pogoji, ki lahko vplivajo na izobraževanje) (Ferjan 1999, str. 90).  
Kot navaja Ferjan (2005, str. 167) mora politika izobraževanja zaposlenih v podjetjih 
slediti opredelitvi poslanstva organizacije. 
2.1.1. Izobraževanje zaposlenih v slovenskih podjet jih 
Pomemben dejavnik razvoja v današnji informacijski družbi je prav gotovo znanje, ki 
je gibalo gospodarskega razvoja. Kot navaja Hozjan (2005, str. 82) se znanje ne 
porablja enako kot fizični produkcijski faktorji, temveč se povečuje skozi lastno 
uporabo. Prav zato postane izobraževanje zaposlenih čedalje bolj pomembno, saj se 
ravno na tem področju izobraževanje in gospodarstvo najbolje stikata ter povezujeta. 
Krek opozarja, da je organizirano izobraževanje zaposlenih samo en del 
izobraževanja in usposabljanja, saj obstajajo tudi drugi načini, kot so priložnostno 
učenje, samoizobraževanje itn., ki pa se po navadi statistično ne spremljajo (Krek v 
Hozjan 2005, str. 83) 
Hozjan (2005, str. 83) v svojem članku trdi, da »ključni dejavnik izobraževanja 
zaposlenih so zagotovo izobraževalni centri v podjetjih. To so centri, ki so se razvili v 
okviru Gospodarske zbornice Slovenije, danes pa delujejo v celoti ali deloma 
samostojno.« Namenjeni so zahtevnemu strokovnemu usposabljanju vodstvenega in 
vodilnega kadra. V podjetjih pa se lahko z izobraževanjem srečujemo tudi v okviru 




kadrovskih služb. Seveda pa tu govorimo le o strokovnem izobraževanju in 
izpopolnjevanju za podjetja, saj splošnega izobraževanja in izobraževanja za 
pridobitev izobrazbe praviloma ne izvajajo, razen, ko gre za potrebe delovnega 
mesta.  
Četudi je število izobraževalnih centrov v zadnjem desetletju upadlo, se pa tisti, ki 
delujejo, razvijajo in prilagajajo potrebam današnjega časa. To pomeni, da poleg 
izobraževanja za potrebe delovnega mesta, sočasno zasledimo tudi programe, ki 
niso neposredno povezani z delom in se zaposleni vanje vključujejo iz osebnih 
potreb. Delodajalci se tako vse bolj zavedajo, da izobraževanje zaposlenih ne sme 
biti namenjeno le ozkemu poklicnemu izobraževanju za potrebe dela, temveč tudi 
pridobivanju bolj splošne izobrazbe (Hozjan 2005, str. 84). 
Ugotovitve empiričnih raziskav na področju izobraževanja zaposlenih, ki jih Hozjan 
(2005, str. 85-98) navaja v svojem prispevku, nam lahko lepo orišejo stanje v 
Sloveniji v preteklih letih. Zanimivi so podatki starejše mednarodne raziskave 
CRANET, ki je potekala v obdobju 1999/2001, v katero je bilo vključenih 22 evropskih 
držav. Raziskava je bila osredotočena na organizacije s praviloma več kot 200 
zaposlenimi v vseh sektorjih gospodarstva, javnih zavodov in državne uprave. 
Pozitivno je dejstvo, da stopnja vključenosti zaposlenih v organizirano izobraževanje 
in usposabljanje (izobraževanje za pridobitev izobrazbe, prekvalifikacije, 
specializacije ipd.) v Sloveniji ustrezala zahtevam sodobnega razvoja, saj je Slovenija 
v tej raziskavi sodila v skupino, ki presega 50% zaposlenih, ki se vključujejo v 
izobraževanje. V tej skupini so bile tudi naslednje države EU: Švedska, Danska, 
Belgija, Finska itn. Velja omeniti, da je v tem primeru šlo za izobraževanje zaposlenih 
predvsem v storitvenem sektorju, državni upravi ipd., manj iz gospodarstva. 
Izobraževanje je bilo nedvomno povezano tudi z dejavnikom poklicnega 
napredovanja in se je financiralo iz javnih sredstev. Tako je dostop do izobraževanja 
lažji. Slovenija pa ima na drugi strani tudi bogato tradicijo neformalnega 
izobraževanja odraslih, tako za potrebe dela kot tudi za splošne potrebe. 
Podjetje Edupool je konec leta 2004 opravilo raziskavo o izobraževanju zaposlenih v 
slovenskih podjetjih. Temeljno vprašanje raziskave je bila stopnja vključenosti 
zaposlenih v organizirane oblike izobraževanja. Populacijo raziskave so predstavljala 
vsa slovenska podjetja, ki so imela vsaj dva zaposlena. V vzorec je bilo zajetih 776 




podjetij, od katerih jih je na vprašalnik odgovorilo 317, kar predstavlja 40,9%. Malih 
podjetij je bilo po številu vključenih 88 (30,0%), srednje velikih 98 (33,5%) ter 107 
velikih podjetij (36,5%). Ključne ugotovitve glede na velikost podjetja (Hozjan 2005, 
str. 86-98): 
 stopnja vključenih zaposlenih v izobraževanje je največja v velikih podjetjih 
(66,6%), sledijo majhna podjetja (62,0%) in najmanjša v srednje velikih 
podjetjih (46,7%); 
 povprečno število ur na posameznega zaposlenega v podjetju je največje v 
malih (20,9 ur/leto) in srednje velikih podjetjih (20,0 ur/leto) ter najmanjše v 
velikih podjetjih (14,7 ur/leto);  
 na vprašanje, ali imajo podjetja izoblikovan letni načrt izobraževanja, je bilo 
največ negativnih odgovorov pri majhnih podjetjih (76,1%), sledijo srednje 
velika podjetja (68,4%) in najmanj pri velikih podjetjih (67,9%); 
 v velikih podjetjih je vključenost zaposlenih pri oblikovanju letnega načrta večja 
(84,4%), sledijo srednje velika podjetja (80,0%), najmanjša pa je v srednje 
velikih podjetjih (73,5%); 
 v srednje velikih podjetjih je vodja zaposlenih v največji meri prisoten pri 
izdelavi letnega načrta izobraževanja (97,2%), prav tako v velikih podjetjih 
(95,2%) ter najmanj, vendar še vedno veliko v malih podjetjih (90,0%);  
 največ dolgoročnih pogodb z izvajalci izobraževanj v podjetjih imajo velika 
podjetja (38,7%), sledijo srednje velika podjetja (22,5%) in najmanj majhna 
podjetja (14,9%);  
 manjša podjetja (50,6%) se večinoma udeležujejo zunanjih izobraževalnih 
programov, medtem, ko se v velikih podjetjih poslužujejo največ internih 
izobraževanj z internimi izvajalci (62,3%);  
 največ denarja za posameznega udeleženca izobraževanja so namenili v 
malih podjetjih (leta 2004 so za posameznika namenili 162.451 SIT, kar je 
danes približno 678 €), v srednje velikih podjetjih nekaj manj (leta 2004 so za 
posameznika namenili 119.008 SIT, kar je danes približno 497 €)  in najmanj v 
velikih podjetjih (leta 2004 so za posameznika namenili  77.315 SIT, kar je 
danes približno 323 €).1 
                                                 
1  Slovenski tolarji (SIT) so pretvorjeni v Evro (€) po menjalniškem tečaju 1€ = 239,640 SIT 




Rezultati prikazujejo, da je vključenost zaposlenih v izobraževanje največja v velikih 
podjetjih. Razlog za to je v tradiciji podjetja, saj so imela številna velika podjetja v 
preteklosti razmeroma dobro razvit interni sistem izobraževanja zaposlenih, poleg 
tega pa se zavedajo tudi potrebnosti izobraževanja. Vseeno pa zaposleni v velikih 
podjetjih bistveno manj časa in denarja porabijo za izobraževanje, kljub temu, da se 
jih izobraževanja udeležuje relativno veliko. Velika podjetja so z največjim odstotkom 
potrdila, da imajo v podjetju izdelan letni plan izobraževanja, pri oblikovanju le-tega 
pa so v veliki meri vključeni tudi zaposleni. Ne glede na velikost podjetja pa je vodja 
zaposlenih tisti, ki je v največji meri predlagatelj konkretnega izobraževalnega 
programa. Pri izbiri izvajalcev izobraževanja zaposlenih so mala podjetja 
fleksibilnejša, zaradi česar jim iskanje drugih izvajalcev izobraževanj ne pomeni tako 
visokih stroškov, zato imajo najmanjši odstotek dolgoročnih pogodb z izvajalci 
izobraževanj, medtem ko imajo velika podjetja največji odstotek. Prav zato se v 
velikih podjetjih največ udeležujejo internih izobraževanj z internimi izvajalci, saj je 
tovrstno izobraževanje smiselno z ekonomskega vidika, poleg tega pa imajo tudi 
večje število zaposlenih z različnim znanjem. Posledično tako velika podjetja porabijo 
za izobraževanje posameznika najmanj denarja, največ pa porabijo ravno v majhnih 
podjetjih. 
Rezultate raziskave Edupool-a bom uporabila pri svojem nadaljnjem raziskovalnem 
delu, saj se bom pri empiričnem raziskovanju osredotočila na podjetje Gorenje, d.d., 
ki spada v skupino velikih podjetjih, z več kot 250 zaposlenimi. 
 
2.2. IZOBRAŽEVANJE ZAPOSLENIH – STROŠEK ALI INVESTI CIJA? 
 
Znanje je ena ključnih komponent uspešnega doseganja poslovnih ciljev in 
konkurenčne sposobnosti podjetij. Zato vložek v izobraževanje zaposlenih vse bolj 
predstavlja investicijo in ne strošek. Sveiby (1997) trdi, da znanje ni omejen vir, v 
nasprotju z zemljo, nafto ali železom. Gospodarstvo, ki temelji na znanju, ima tako 
neomejene vire, saj je za znanje značilna neizčrpljivost.  Arthur (1996) doda, da naj bi 
bile naložbe v znanje tako donosnejše kot naložbe v klasične vire podjetja (Gomezelj 
Omerzel 2010, str. 71-72). Naložbe v znanje so torej zelo pomembne. Z investicijami 
v znanje podjetja povečujejo konkurenčnost, s tem pa tudi interes domačega in 




tujega kapitala za nova vlaganja, na gospodarski ravni pa zvišujejo zaposlenost, 
dodano vrednost in gospodarsko rast (Čater 2000, str. 72). Izobraževanje v podjetju 
sicer najprej predstavlja strošek, vendar se ta strošek ob pravilnem in 
dobronamernem ravnanju bogato obrestuje, vendar je tudi za to potreben čas (prav 
tam). 
 
Podjetja, ki želijo uspeti, morajo zaposlovati visoko strokovno usposobljene ljudi ter 
izbrati najboljšo strategijo ravnanja z njimi. Gomezelj Omerzelova meni, da »vlaganje 
v znanje in usposabljanje človeških virov postaja najzanesljivejša in najvarnejša 
naložba z vidika posameznikov, organizacij in družbe, ki zagotavljajo konkurenčno 




























3. PODJETNIŠTVO  
Podjetništvo je proces, v katerem podjetnik ali podjetniška skupina z uporabo 
potrebnega časa in napora ustvari nekaj, kar ima novo, večjo vrednost, pri čemer 
finančno, psihološko in socialno tvega, rezultat pa je nagrada bodisi v denarni obliki 
ali kot osebno zadovoljstvo in neodvisnost (Glas 2002, str. 101).  
Podjetništvo je trenutno najuspešnejša metoda za zapolnjevanje vrzeli med 
znanostjo in trgom, za ustanavljanje novih podjetij ter uvajanje novih izdelkov in 
storitev na trg. Podjetniške dejavnosti postavljajo ekonomske temelje in zagotavljajo 
delovna mesta ter s tem pomembno vplivajo na gospodarstvo nekega območja. 
Glede na možne učinke za celotno gospodarstvo in zaposlovanje nekega območja bi 
moralo podjetništvo postati osrednja točka gospodarskega razvoja (Antončič v 
Gomezelj Omerzel idr. 2008, str. 16). 
Bistvo podjetništva je ravno ta prehod od negotove zamisli, ki se pokaže kot 
podjetniška priložnost, le-to pa je potrebno nato uveljaviti kot tržni posel, ki 
predpostavlja tudi organizacijsko obliko. To zahtevno ustvarjalno dejavnost pa 
imenujemo podjetniški proces. Tri ključne točke, ki jih Glas (2002, str. 102) 
opredeljuje pri podjetništvu, so zagotovo podjetniška skupina, priložnost in sredstva. 
 
3.1. POMEN IN VLOGA PODJETNIŠTVA 
Glas (2001) meni, da podjetništvo (Gomezelj Omerzel idr. 2008, str. 25): 
 prispeva k ustvarjanju delovnih mest. Zaposlovanje delavcev in ustvarjanje 
delovnih mest sta ključna razloga za spodbujanje razvoja malih in srednje 
velikih podjetij po svetu. Delež novo zaposlenih v tem sektorju je največji na 
svetu in tudi v Sloveniji; 
 prispeva h gospodarski rasti in povečanju produktivnosti; 
 pozitivno vpliva na kontinuirane spremembe v gospodarstvu in družbi na 
področju inovacij. Te spremembe so povezane z gospodarsko rastjo in 
razvojem. Med njimi so pomembne inovacije za razvoj novih proizvodov in 
povečevanje zanimanja vlagateljev za vlaganje v novonastala podjetja; 
 prispeva k povečanju dohodka v regiji; 




 je del širše regionalne gospodarske strukture; 
 je gojišče novih srednje velikih in velikih podjetij; 
 v poslovno uporabo vključuje male prihranke in razne druge manjše vire 
sredstev prebivalstva; 
 vpliva na nastanek nekega sloja ljudi, ki cenijo spodbude za razvoj, urejeno 
pravno državo in gospodarsko stabilnost. 
V vsakem uspešnem gospodarstvu najdemo podjetništvo in podjetniško ravnanje. 
Prav podjetništvu prijazno okolje, podjetniška kultura podjetij, kultura inoviranja in 
ustvarjalnosti zaposlenih ter spreminjanja in prilagajanja organizacije so tisti 
dejavniki, ki dajejo podjetjem, panogam in celotnim gospodarstvom pomembno 
konkurenčno prednost pred drugimi, ki ne ravnajo podjetniško (Antončič idr. v 
Gomezelj Omerzel 2010, str. 21). 
Pomembno je omeniti, da za vse ekonomije velja, da podjetja, ki so starejše in večja, 
vendarle imajo konkurenčno prednost pred manjšimi in mlajšimi podjetji, ne glede na 
to, kako je management uspešen v teh podjetjih. Njihove tržne povezave so 
močnejše, položaj na finančnem trgu stabilnejši in notranji viri obsežnejši, imajo pa 
tudi veliko dragocenih izkušenj (Gomezelj Omerzel 2010, str. 20-21). 
 
3.2. DELITEV PODJETIJ 
Podjetja pa se uresničujejo v različnih oblikah. Neformalno jih lahko razvrstimo na 
miši, gazele in slone. Prva so mala, tradicionalna podjetja, ki ne rastejo, druga so 
dinamična podjetja, ki imajo velik potencial rasti, medtem ko tretja predstavljajo velike 
korporacije (Glas 2002, str. 102-103) . 
Za delitev podjetij na mala in srednje velika podjetja obstajajo različna merila. 
Upoštevamo lahko kvantitativne (število zaposlenih, vrednost prihodkov, bilančna 
vsota, panoga dejavnosti) ali kvalitativne dejavnike (tržni delež, neodvisnost podjetja, 
slog vodenja) (Gomezelj Omerzel 2010, str. 30). 
 
 




Glede na vsebino diplomskega dela je najbolj ustrezna delitev glede na kvantitativni 
dejavnik, in to je število zaposlenih: 
 MALA podjetja (do 50 zaposlenih) 
 SREDNJA VELIKA podjetja (do 250 zaposlenih) 
 VELIKA podjetja (več kot 250 zaposlenih) 
Navedena opredelitev predstavlja velikostno strukturo podjetij v Sloveniji. Evropska 
unija namreč navaja tudi mikro podjetja, ki imajo manj kot 10 zaposlenih, ki pa jih 
slovenska opredelitev ne pozna (Glas 2002, str. 103). Kot navaja Gomezelj 
Omerzelova ter soavtorja Antončič in Hisrich (Gomezelj Omerzel idr. 2008, str. 19) pa 




















4. MENEDŽMENT V PODJETJU 
Tradicionalna podjetja so delovala v skladu z načeli avtoritete in hierarhije, 
vzpostavljen je bil red in zahteve organizacije, katerim so se morali zaposleni 
podrejati. Vse to je bilo do dvajsetega stoletja sprejemljivo in zadostno, saj je 
obstajala masovna proizvodnja in enostavna tehnologija, spremembe pa niso bile 
potrebne. Nekatere organizacije so se nato začele postopno spreminjati. Do velikega 
obrata je prišlo konec prejšnjega stoletja z nastankom globalizacije, vplivom 
informacijsko komunikacijske tehnologije in predvsem s hudo konkurenco na trgu 
(Svetlik in Zupan 2009, str. 46). 
Management je mentalna (miselna, intuitivna, občutena) dejavnost ljudi v 
organizacijskem sistemu. Je ključni podsistem v organizaciji, ker povezuje in usmerja 
vse druge podsisteme. V tem smislu management vsebuje (Ferjan 2005, str. 122- 
123): 
 koordinacijo človeških, materialnih in finančnih virov s cilji organizacije; 
 povezovanje organizacije z zunanjim okoljem in odzivanjem na potrebe 
družbe; 
 razvijanje organizacijskega vzdušja, kar pomaga doseči individualne in skupne 
cilje; 
 učinkovito opravljanje nalog, kot so: opredeljevanje ciljev, načrtovanje, 
pridobivanje virov, organiziranje, izvajanje, spremljanje, kontroliranje; 
 izpeljevanje različnih poslovnih dejavnosti razvojne, informacijske in 
odločitvene narave. 
 
Drucker pravi, da je management sistematično organiziranje ekonomskih resursov, z 
namenom doseči rezultat oziroma cilj (Ferjan 2005, str. 124), Možina pa 
management opredeljuje kot planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje dela v 
organizaciji in s tem v zvezi vseh nalog in aktivnosti, ki jih zaposleni opravljajo. 
Management pa bi lahko opredelili tudi kot ustvarjalno reševanje problemov, ki se 
pojavljajo pri planiranju, organiziranju, vodenju in pregledovanju razpoložljivih virov 
(resursov) pri doseganju ciljev poslanstva in razvoja organizacije (Možina idr. 2002b, 
str. 15). 
 




4.1. MENEDŽMENT ČLOVEŠKIH VIROV 
Izraz človeški viri opredeljuje vse človeške vire in potenciale v določeni državi, okolju 
ali ožje v podjetju. Govorimo torej o prebivalstvu v celoti, zaposlenih, mladini itn. 
Skozi diplomsko nalogo se bom osredotočila na človeške vire kot kadre v določeni 
organizaciji oz. podjetju, torej zaposlene. Kadri so vsi ljudje, ki lahko ustvarjalno 
sodelujejo pri delu, načrtovanju, odločanju in izvajanju nalog za doseganje osebnih in 
organizacijskih ciljev (Možina v Svetlik in Zupan 2009, str. 21). Možina jih opredeli 
tudi kot kadrovski viri (Možina 2002, str. 7). Človeški viri so po mnenju Muršaka kot 
»ljudje, ne samo kot število posameznikov, ki so na voljo za vključitev v delovne 
dejavnosti, ampak kot nosilci znanja in kompetenc, ki so jih že pridobili in ki jih lahko 
uporabijo pri svojem delu« (Muršak 2002, str. 18).  
Kronološki razvoj kadrovske funkcije v Veliki Britaniji prikazuje, da se je prva faza 
menedžmenta človeških virov (ang. human resource management) pojavila že v 80. 
letih (Beridge v Svetlik in Zupan 2009, str. 25). 
Svetlik in Zupanova navajata, da je za razumevanje menedžmenta človeških virov 
pomemben prehod iz kadrovskega menedžmenta, ko je v osemdesetih in 
devetdesetih prišlo do sprememb v poslovnem okolju podjetij. Menedžment človeških 
virov danes razumemo kot razviti model izvajanja kadrovske funkcije, ki je postal 
sestavni del menedžmenta podjetij (Svetlik in Zupan 2009, str. 25-26).  
»Menedžment človeških virov je strateško usmerjena dejavnost nosilcev 
menedžmenta človeških virov (predvsem menedžerjev in kadrovskih strokovnjakov), 
ki jo sestavljajo medsebojno usklajene aktivnosti pridobivanja in povečanja človeških 
zmožnosti ter spodbujanje njihove uporabe, tako da skladno z opredeljenim 
namenom (ciljem) organizacije in ob upoštevanju ciljev in interesov zaposlenih 
dosežemo čim boljše rezultate« (Svetlik in Zupan 2009, str. 28). 
Naloge, ki predstavljajo jedro področja menedžmenta človeških virov, so (Svetlik in 
Zupan 2009, str. 151): 
 analiza in oblikovanje dela, vključno s sistematizacijo delovnih mest, 
določanjem potrebnih lastnosti delavcev, oblikovanjem delovnih enot in 
delovnih skupin; 




 pridobivanje človeških virov oziroma kadrovanje, k čemur lahko štejemo 
načrtovanje in napovedovanje potrebnega števila delavcev, pridobivanje 
oziroma rekrutiranje kandidatov za zaposlitev, izbiranje kandidatov z uporabo 
najrazličnejših metod ter uvajanje novo sprejetih delavcev; 
 razvoj človeških virov, kar vključuje ugotavljanje izobraževalnih potreb, 
izobraževanje in usposabljanje, načrtovanje kariere, razvoj menedžmenta ipd.; 
 ocenjevanje uspešnosti dela; 
 povračila za uporabo človeških virov, vključno s spodbudami za boljše delo, 
denarnim in nedenarnim nadgrajevanjem, plačami in plačnimi sistemi, 
ugodnostmi za zaposlene, kot so razna zavarovanja, brezplačni pregledi, 
rekreacijske, kulturne, socialnovarstvene in podobne storitve; 
 odnosi z zaposlenimi, kot so industrijski odnosi, pogajanja s sindikati in 
drugimi predstavniki delavcev, vključevanje zaposlenih v upravljanje 
organizacij oziroma soodločanje, zagotavljanje pretoka informacij in vpliva 
zaposlenih, odnosi vodij z zaposlenimi na njihovih delovnih mestih, 
spremljanje organizacijske klime in stališč zaposlenih. 
 
4.1.1. Upravljanje in razvoj človeških virov 
Upravljanje človeških virov (Human Resource Management; HRM) pomeni vodenje 
notranjega in zunanjega okolja, ocenjevanje dela in delovnih rezultatov ter 
ocenjevanje, pridobivanje, razvoj in nagrajevanje človeških virov. Lahko bi ga 
opredelili kot strateški pristop k upravljanju in razvoju človeških virov neke 
organizacije (Mohorčič-Špolar in Ivančič 1996, str. 2-3). 
Muršak upravljanje človeških virov opredeljuje kot celostni, proaktivni in ustvarjalni 
način upravljanja, vodenja, pridobivanja, izbire, razporejanja, ocenjevanja in razvoja 
zaposlenih v organizaciji (Muršak 2002, str. 148). 
Možina pomen ravnanja s kadrovskimi viri strne v štirih temeljnih značilnostih 
(Možina 2002, str. 6): 
 kadrovski viri so najpomembnejši kapital organizacije, učinkovit management 
je ključ uspeha; 




 uspeh organizacije je zagotovljen, če sta kadrovska politika in politika 
organizacije tesno povezani in tako prispevata k uresničevanju zastavljenih 
ciljev in strateških načrtov; 
 odlični dosežki so v največji meri odvisni od organizacijske kulture in vrednot, 
vzdušja v organizaciji ter obnašanja vodilnih; 
 potrebno je sodelovalno vzdušje - vse zaposlene združevati za doseganje 
skupnih ciljev. 
 
Funkcije človeških virov se nanašajo na naslednje funkcije, ki se izvajajo v velikih in 
manjših organizacijah (Byars in Rue v Mohorčič-Špolar in Ivančič 1996, str. 6-7): 
1. Izpolnjevanje določil o enakopravnosti zaposlovanja. 
2. Opravljanje analiz dela in določanje specifičnih zahtev posameznih del znotraj 
organizacije. 
3. Določanje števila osebja za izvrševanje vseh organizacijskih ciljev. 
4. Razvoj in uvajanje plana za doseganje ciljev organizacije. 
5. Pridobivanje osebja za doseganje organizacijskih ciljev. 
6. Zaposlovanje osebja za posamezna opravila v organizaciji. 
7. Uvajanje in usposabljanje zaposlenih. 
8. Priprava in uvajanje vodstvenih, vodilnih in organizacijsko razvojnih 
programov. 
9. Priprava sistemov za ocenjevanje dela posameznih zaposlenih. 
10. Pomoč zaposlenim pri planiranju kariere. 
11. Priprava in uvajanje plačnega sistema za vse zaposlene. 
12. Posredovanje med organizacijo in sindikati. 
13. Priprava disciplinskih programov in sistema pritožb. 
14. Priprava in uvajanje programov za varstvo pri delu in zdravstveno varstvo. 
15. Priprava in uvajanje komunikacijskega sistema med zaposlenimi. 
 
Na upravljanje človeških virov vpliva veliko dejavnikov. Med najpogostejše po 
Lipičniku (1998, str. 31) sodijo: 
 scenarij, po katerem se ravnajo v posameznem podjetju, ki je v večini 
primerov odvisen od stanja na trgu; 
 politično stanje v državi, v kateri je podjetje; 




 znanje tistih, ki se v podjetju ukvarjajo z ljudmi; to predvsem vpliva na 
organiziranost služb, ki se profesionalno ukvarjajo z zaposlenimi v podjetju;  
 model upravljanja človeških virov, ki večinoma ustreza tehnologiji, ki jo 
uporabljajo v podjetju; 
 razvitost posameznih strok, ki napajajo podjetja z ustreznih znanjem. 
 
Na ravnanje z ljudmi pri delu vpliva veliko različnih dogodkov, ki se začenjajo pri 
spremembah na trgu. Kot navaja Lipičnik ravnanje z ljudmi pri delu, torej ni odvisno 
samo od nas samih, našega znanja, ampak predvsem od stanja na trgu, na katerem 
želimo biti konkurenčni (Lipičnik 1998, str. 45). 
 
Razvoj človeških virov (Human Resource Development; HRD) pomeni »organizirano 
izobraževanje zaposlenih (izvaja ga delodajalec) v določenih časovnih obdobjih, ki 
daje možnost za izboljšanje delovnih dosežkov in/ali osebni razvoj zaposlenih« 
(Nadler v Mohorčič-Špolar in Ivančič 1996, str. 2). Torej, je razvoj človeških virov 
pomensko ožji od upravljanja človeških virov, in pomeni sistematičen proces priprave 
izvajanja in nadzorovanja vseh kadrovsko-izobraževalnih postopkov in ukrepov, ki so 
namenjeni strokovnemu, poklicnem in osebnem razvoju zaposlenih (Mohorčič-Špolar 
in Ivančič, str. 12). 
Razvoj človeških virov lahko razumemo tudi kot načrtovan in voden razvoj znanja, 
spretnosti in potencialov zaposlenih, ki delajo v nekem podjetju, poklicu, ali celotne 
nacionalne delovne sile (Muršak 2002, str. 11). Razvoj človeških virov izhaja iz 
spoznanja, da so najpomembnejši organizacijski vir zaposleni. Tudi če bodo 
zagotovljeni vsi drugi pogoji za delovanje podjetja, le-to ne bo moglo delovati, če 
njegovi zaposleni niso dovolj kompetentni in motivirani za doseganje ciljev podjetja. 
Razvoj človeških virov zato kot svoje poglavitno področje delovanja razume razvoj in 










Ažmanova (1995) pri opredeljevanju koncepta razvoja človeških virov opozarja na 
širše in ožje razumevanje definicije HRD. Širšo definicijo HRD Ažmanova razume kot 
koncept, ki poleg procesa usposabljanja in izobraževanja, zajema tudi ocenjevanje 
delovnih dosežkov, pridobivanje povratne informacije o dosežkih, svetovanje, 
načrtovanje kariere, organizacijski razvoj, nagrajevanje ter kakovostno delo 
zaposlenih.  
 
Ožje razumevanje koncepta HRD Ažmanova (1995) opredeljuje kot enega od 
področji HRM, in sicer kot področje izobraževanja in razvoja zaposlenih. Zagovornik 
takšnega pogleda na koncept HRD je Herrera (v Mohorčič Špolar in Ivančič 1996, str. 
12-13), ki funkcije HRD opredeljuje le v sklopu usposabljanj in izobraževanja 
zaposlenih. Te funkcije so naslednje (Herrera v Mohorčič-Špolar in Ivančič 1996, str. 
13): 
 priprava strategije izobraževanja in usposabljanja; 
 analiza potreb po izobraževanju in usposabljanju, ki pomeni podlago za vse 
programe izobraževanja in usposabljanja;  
 razvoj izobraževanja in usposabljanja, kar pomeni zasnovo, oceno in 
evalvacijo programov, ki naj bi zadostili opredeljenim potrebam; 
 uvajanje izobraževanja in usposabljanja, to je priprava, uvajanje in spremljanje 
napredka in kvalitete storitev učenja in poučevanja; 
 evalvacija izobraževanja in usposabljanja, bodisi v okviru organizacije ali izven 
nje; 
 spremljanje učinkov izobraževanja in usposabljanja v organizaciji, priprava in 
uvajanje postopkov za napredovanje in zamenjave kot posledica uporabe 
spretnosti in znanje pridobljenih z izobraževanjem in usposabljanjem. 
 
V današnji družbi znanja se mora menedžment človeških virov vsekakor povezovati 









4.2. MENEDŽMENT ZNANJA 
Najpomembnejši razlog za razvoj menedžmenta znanja je zagotovo prehod iz 
industrijske dobe v informacijsko dobo oziroma dobo znanja (Gomezelj Omerzel 
20101, str. 79). Koncept menedžmenta znanja ne v praksi ne v znanosti še ni jasno 
opredeljen. To povzroča vrsto zadreg, ki jim je treba, ob domnevi, da dobro 
uporabljeno znanje v podjetju pripomore h konkurenčni prednosti le-tega, posvečati 
več pozornosti. Vse večji pomen znanja v podjetjih seveda pomeni, da se pojavlja 
tudi večja potreba po menedžmentu znanja, še posebej po menedžmentu procesov, 
v katerih znanje nastaja in se uporablja. Če želimo, da bo menedžment znanja 
pomagal pri ustvarjanju konkurenčne prednosti podjetja, mora biti njegov temeljni 
namen spremeniti čim večji del človeškega kapitala v njegov strukturni kapital. V 
nasprotju s človeškim kapitalom strukturni kapital namreč ostane v podjetju tudi, ko 
zaposleni odidejo, saj je last podjetja in je z njim mogoče trgovati (Čater 2001, str. 
83). 
Menedžment znanja je del celotnega procesa menedžmenta, ki se osredotoča na 
»sistematično analizo, načrtovanje, pridobivanje, ustvarjanje, razvijanje, shranjevanje 
in uporabo znanja v organizaciji ter skuša čim večji del človeškega kapitala 
organizacije preoblikovati v njen strukturni kapital, s čimer pomaga pri razvijanju 
konkurenčne prednosti organizacije ter ji omogoči, da smotrno dosega cilje« (Možina 
2006, str. 131). 
 
Ko avtorji govorijo o menedžmentu znanja, uporabljajo različne opredelitve tega 
pojma. Na eni strani imamo avtorje, ki menedžment znanja razumejo kot proces. Wiig 
(1997, str. 400) vidi menedžment znanja kot pospeševanje in uravnavanje z znanjem 
povezanih aktivnosti, kot so ustvarjanje, pridobivanje in uporaba znanja. Brookingova 
(1997, str. 143) menedžment znanja pojmuje kot aktivnost postavljanja strategij in 
taktik, ki se nanašajo na premoženje, osredotočeno na ljudi. Med to premoženje naj 
bi sodile sposobnosti, izkušnje in znanje. Kešeljević (2004, str. 5) pa pravi, da 
menedžment znanja lahko razumemo kot pomemben del koncepta intelektualnega 
kapitala, saj je njegov cilj učinkovita uporaba znanja, da bi ustvarili določeno tržno 
vrednost. 
 




Dejavnosti menedžmenta znanja, kot jih opredeljuje Wiig (1997) so (Gomezelj 
Omerzel 2010, str. 79-80): 
 sledenje poslovni strategiji – poudarja ustvarjanje, obvladovanje, organiziranje, 
obnavljanje in uporabo znanja v vseh procesih in postopkih z namenom 
zagotoviti najboljši rezultat; 
 ravnanje z intelektualnim kapitalom – poudarja ravnanje s patenti, tehnologijo, 
operativno in poslovodno prakso, odnose s kupci in drugo strukturno znanje; 
 poudarjanje osebne odgovornosti za pridobivanje znanja, inovacij in 
konkurenčnih prednosti, za obnavljanje in rabo znanja ter za zagotavljanje 
dostopa do znanja, ki je v podjetju; 
 poudarjanje podjetja kot učeče se organizacije, skrb za osnovno raziskovanje 
in razvoj ter motivacijo zaposlenih; 
 sistematična skrb za prenos znanja na tista mesta v podjetju, kjer bo znanje 
najučinkovitejše pri delu v skladu s postavljenimi cilji. 
 
Na drugi strani pa imamo avtorje, ki menedžment znanja ne opredeljujejo kot proces, 
temveč kot stroko. Bair (v Čater 2001, str. 77) menedžment znanja opredeli kot niz 
politik, organizacijskih struktur, postopkov, praks in tehnologij, ki so v podjetje 
vpeljani z namenom izboljševanja učinkovitosti odločanja posamezne skupine ali 
celotnega podjetja. Po njegovem mnenju menedžment znanja omogoča enoten 
pristop k spoznavanju, uravnavanju ter skupni uporabi informacij. Po Harrisovi (v 
Čater 2001, str. 77) pa je menedžment znanja znanstvena disciplina, ki spodbuja 
ustvarjanje, pridobivanje in uporabo informacij. Vse to pa vključuje baze podatkov, 
razne dokumente, tiho znanje ter izkušnje zaposlenih. 
 
V zadnjem času se v podjetjih vse bolj povečujejo potrebe po dodatnem znanju 
zaposlenih, še posebej za ohranjanje položaja podjetja na trgu, in hkrati s tem tudi 
potreba po upravljanju znanja. Glede na zgoraj omenjene opredelitve lahko 
menedžment znanja razumemo kot načrtno usmerjeno aktivnost v podjetju, ki 
vsebuje prepoznavanje ključnega znanja v podjetju, oblikovanje novega potrebnega 
znanja ter aktivno prenašanje le-tega med zaposlene, saj so zaposleni pomemben 
del intelektualnega kapitala, na katerega se nanaša upravljanje znanja. 
 




Menedžment znanja vse prevečkrat obsega samo širjenje in izkoriščanje obstoječe 
zaloge znanja v podjetju, premajhna pozornost pa je namenjena ustvarjanju in 
pridobivanju novega znanja, kar je nujno, če želimo doseči zastavljene cilje (Coulson-
Thomas v Gomezelj Omerzel 2010, str. 86). 
 
Znotraj menedžmenta znanja je zelo pomemben tudi transfer znanja, saj ima znanje 
za podjetje največjo vrednost takrat, ko se znanje širi po podjetju in ga uporablja čim 
več zaposlenih (Gomezelj Omerzel 2010, str. 90). Nonaka in Takeuchi opozarjata, da 
je transfer znanja odvisen od skupnega znanja v podjetju, kamor sodijo na primer 
splošna znanja o podjetju in jezik, kot osnova komunikacije, ki je že sama temelj za 
prenos vseh znanj (prav tam, str. 91). Eksplicitno (kodirano) znanje, ki je shranjeno v 
obliki dokumentov, se učinkovito prenaša preko različnih medijev, tacitno (tiho) 
znanje pa se največkrat prenaša med pripovedovanjem različnih izkušenj (prav tam, 
str. 90-91). 
 
Znanje je potrebno v podjetju tudi shraniti. Kot trdi Marquardt je najpomembnejše, da 
je znanje shranjeno tako, da ga je mogoče hitro in učinkovito najti ter predvsem 
obnavljati (Gomezelj Omerzel 2010, str. 93). Sodobna informacijska tehnologija in 
programska oprema omogočata skoraj neomejeno shranjevanje znanja. Možina 
meni, da mora vodstvo podjetja zagotavljati tudi merjenje in vrednotenje učinkovitosti 
naložb v znanje zaposlenih ter ugotavljati spremembe njihovega vedenja in 
delovanja. Merjenje uspešnosti naložb v znanje prispeva k dvigu učinkovitosti 
poslovanja organizacije (prav tam, str. 95). 
 
4.3. NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH 
 
Plače in nagrajevanje zaposlenih so pomemben dejavnik pri zagotavljanju 
konkurenčnosti in uspešnosti podjetja. Pomembna ni le višina plače, temveč kako so 
plače sestavljene, torej razmerje med fiksnim in gibljivim delom. Stalni del je odvisen 
od tega, kakšno je delo, ki ga nekdo opravlja, gibljivi pa od tega, kako dobro ga 
opravlja. Nagrajevanje po meri posameznika prinaša možnost, da sisteme čim bolj 
prilagodijo potrebam in interesom posameznika, kar je še posebej pomembno za 
ključne kadre, ki jih želijo zadržati v podjetju. Nagrade niso le v denarju, temveč tudi v 
nedenarnih oblikah (Zupan 2009, str. 521-574). 




5. INTELEKTUALNI KAPITAL V PODJETJU 
Znanje in proizvodnja idej sta najpomembnejša dejavnika za uspešnost podjetja. 
Sodobna podjetja morajo tako strateško upravljanje podjetja preusmeriti s finančnega 
kapitala na človeški kapital, ki je poleg družbenega kapitala zelo pomemben dejavnik 
v podjetništvu. Človeški kapital je predvsem znanje, pridobljeno na podlagi izobrazbe 
in izkušenj. Znanje pa postaja najpomembnejši produkcijski faktor, saj omogoča 
podjetju konkurenčno prednost, drugačnost in posledično poslovno uspešnost. Ker 
človeški kapital temelji na znanju ljudi v organizaciji, ga podjetje ne more kupiti, v 
primeru, da ljudje iz podjetja odidejo. Torej, ima človeški kapital v tem primeru tudi 
pomanjkljivost, je namreč zelo negotov. 
Vloga posameznih podjetniških virov se torej spreminja. Finančnemu kapitalu se 
pomembnost manjša, vse pomembnejši vir pa postaja človeški kapital. 
Najpomembnejše konkurenčne prednosti in posledično poslovne uspešnosti podjetij 
postajajo sodelavci podjetja kot nosilci znanj in sposobnosti (Bratkovič in Gomezelj 
Omerzel 2008, str. 55). 
Intelektualni kapital ali organizacijsko bazo znanja avtorji opredeljujejo kot 
kombinirana sredstva, neopredmeteno in skrito vrednost organizacije, ki ustvarja 
vrednost ter pomeni najpomembnejši vir primerjalnih prednosti, omogoča delovanje 
podjetja in ustvarja konkurenčno prednost podjetja na trgu. Za razliko od materialnih 
virov znanje namreč raste, ko je v skupni rabi (Sveiby 1997, str. 28). 
 
Intelektualni kapital je vsota vseh razsežnosti ustvarjanja vrednosti, vsota vsega, kar 
zaposleni v organizaciji vedo in kar znajo narediti, torej vsega, kar izvira neposredno 
iz zaposlenih (njihovo znanje, veščine, sposobnosti, povezane z delom, sposobnost 
medsebojnega povezovanja itd.), vsega, kar krepi moč organizacije na trgu 
(upravljanje odnosov z zunanjimi strankami, blagovne znamke, zaščitni znaki) in 
njeno notranjo moč (organizacijska kultura, menedžment organizacije, poslovni 
procesi, informacijski sistemi) ter njeno intelektualno lastnino (patenti, licence, 
avtorske pravice). Gre za potencialno inovativnost, vrednost blagovnih in storitvenih 
znamk, odnose s strankami in partnerji ter spretnosti in presojo zaposlenih in vodij, 
da sprejemajo pametne odločitve. Najdemo ga na strateških, taktičnih in operativnih 
ravneh organizacije. 




Roos (idr. 2000, str. 19) je opredelil dve definiciji intelektualnega kapitala. Pozitivna 
definicija intelektualnega kapitala pravi, da je intelektualni kapital podjetja vsota 
znanja njegovih članov in praktične uporabe tega znanja, se pravi zaščitnih znakov, 
blagovnih znamk in procesov. Negativna definicija pa trdi, da je intelektualni kapital 
kar koli, kar lahko ustvarja vrednost, vendar je neotipljivo; po tej definiciji je 




5.1. CELOSTNA TAKSONOMIJA INTELEKTUALNEGA KAPITALA 
Podjetja, kot so Skandia, Celemi, WM-data, Imperial Bank of Commerce (Maček idr. 
2000, str. 8), so razvila novo strukturo kapitala podjetja, v kateri so le-tega razdelila 
na finančni ter intelektualni kapital. Taksonomijo intelektualnega kapitala lahko 
najbolj nazorno prikažem na shematičen način (slika 1). 
 
Slika 1: Drevo intelektualnega kapitala 
 
Vir: Roos, J. idr. (2000). Intelektualni kapital: krmarjenje po novem poslovnem svetu. 
Ljubljana: Inštitut za intelektualni kapital, str. 42. 
 
 




S slike 1 je razvidno, da celotno vrednost podjetja sestavljata finančni in intelektualni 
kapital. Po Roosovem mnenju drevo intelektualnega kapitala sestavljata človeški in 
strukturni kapital. Človeški kapital gradijo zmožnosti zaposlenih v podjetju, njihov 
odnos ter intelektualna prožnost, strukturni kapital pa gradijo odnosi podjetja, 
organizacija podjetja ter obnavljanje in razvoj podjetja. Avtorji intelektualni kapital 
delijo večinoma na človeški in strukturni kapital, tretji gradnik pa je odjemalski kapital. 
 
 
5.2. STRUKTURA INTELEKTUALNEGA KAPITALA 
Avtorji večinoma delijo intelektualni kapital na tri dele: človeški kapital, strukturni 
kapital in odjemalski kapital. 
5.2.1. Človeški kapital 
Človeški kapital predstavljajo znanja (tacitno znanje), zmožnosti, sposobnosti, 
opravljanje nalog, motivacija, zadovoljstvo, spretnosti in kompetence ljudi v 
organizaciji, inoviranje, prenovo, vso dinamiko organizacije v konkurenčnem okolju 
ter njeno ustvarjalnost. Človeški kapital je v lasti zaposlenih in odide iz organizacije 
skupaj z njimi. Brez sistema managementa znanja, zaposleni in menedžerji, ko 
zapustijo podjetje, odnesejo svoje sposobnosti, kompetence in znanja s seboj 
(Bergeron 2003, str. 17). 
Človeški kapital lahko ločimo glede na to, kje je najpomembnejši (Bratkovič in 
Gomezelj Omerzel 2008, str. 55): 
 človeški kapital, ki je specifičen za neko podjetje in obsega znanje, ki pomeni 
vrednost samo znotraj določenega podjetja ter ponavadi ne prinaša 
pomembne prednosti pred konkurenti; 
 človeški kapital, ki je specifičen za določeno panogo in obsega znanje, ki je 
pridobljeno na podlagi izkušenj določene panoge. Imajo ga strokovnjaki v 
določeni panogi in igra pomembno vlogo pri snovanju inovacij; 
 človeški kapital, ki je specifičen za posameznika, pa so znanja, ki se lahko 
uporabljajo v različnih podjetjih in panogah. Gre za splošne menedžerske in 
podjetniške veščine, izobrazbo, izkušnje zaradi delovne dobe in veščine, 
pridobljene na strokovnih usposabljanjih. 




Celoten človeški kapital podjetja je v lasti zaposlenih. Cilj vodstev podjetij je, da 
poskušajo človeški kapital v obliki posebnih znanj prenesti na mrežo čim več ljudi, 
kjer se ta oplaja in prehaja v lastništvo podjetja. Vrednost, ki jo posameznik v podjetju 
ustvarja, se v določenem delu vrača njemu v obliki plačila, del pa v uspešnih podjetjih 
ostaja podjetju kot donos kapitala (Bratkovič in Gomezelj Omerzel 2008, str. 55). 
Torej ima znanje vsekakor vpliv na tržno vrednost, donosnost, uspešnost in 
konkurenčnost podjetja, le zavedati se ga je treba. 
5.2.2. Strukturni kapital 
Strukturni kapital je tisto, kar v podjetju ostane, ko ljudje odidejo domov; je torej 
neodvisen od zaposlenih, ki so ga ustvarili in je v lasti podjetja: vsa dokumentacija 
podjetja, dobra praksa, zunanji odnosi, tehnologije, tehnološki procesi, zapisani 
postopki procesov, struktura, informacijski sistemi, informacijske infrastrukture, 
zaščitni znaki oziroma blagovne znamke, tok informacij, pretok izdelkov in storitev, 
razvoj, celostna filozofija managementa, korporativna kultura, omrežja, finančne 
povezave ipd. 
 
5.2.3. Odjemalski kapital 
 
Znanje, zajeto v povezavah z zunanjim okoljem, natančneje vrednost odnosov 
organizacije s svojimi strankami, vključno z zvestobo strank, distribucijskimi kanali, 
blagovnimi znamkami, licenciranjem in franšizami. Sem sodijo informacije o 
poslovnih odnosih s kupci, dobavitelji, investitorji, potrošniki, poslovnimi partnerji itd. 
Ker kupci pogosto oblikujejo vezi s predstavnikom stranke, je odjemalski kapital 
običajno v skupni lasti zaposlenih in delodajalcev. 
 
Za podjetje je pomembno, da vsi zaposleni prepoznajo potrebo po ustvarjanju znanja 
in da se zavejo, da z izpopolnjevanjem zmožnosti, spretnosti in veščin lahko vplivajo 
ne le na svojo, ampak tudi na uspešnost celega podjetja. Pri tem je pomembno tudi 
ustrezno spodbujevalno okolje. 
 
Gomezelj Omerzelova pravi, da »uspešno podjetje dolgoročno posluje tako, da 
ustvarja in uresničuje poslovne priložnosti s človeškim in socialnim kapitalom« (prav 
tam, str. 19). 




V podjetju lahko zaposlene spodbujamo k pridobivanju znanja na naslednje načine 
(Coulson-Thomas v Gomezelj Omerzel idr. 2008, str. 261): 
 poslanstvo podjetja in kultura znotraj njega morata prispevati k okolju, v 
katerem bodo ustvarjanje, širjenje ter izkoriščanje informacij in znanja cenjena; 
 uspešne zaposlene je treba spodbujati k analiziranju vzrokov in bistva 
njihovega uspeha ter iz vsega tega ustvariti učinkovita orodja uspeha tudi za 
druge zaposlene; 
 jasno morajo biti določene nagrade in možnosti napredovanja za tiste, ki se 
učijo in usposabljajo, s tem ustvarjajo znanje in prispevajo k ustvarjanju 
intelektualnega kapitala; 
 dobro je imeti posebna finančna sredstva, namenjena posameznikom ali 
skupinam, ki odkrivajo in ustvarjajo nova znanja; 
 dane morajo biti posebne možnosti za učenje in usposabljanje zaposlenih, 
prav tako mora biti poskrbljeno za podporno informacijsko tehnologijo; 
 treba je spodbujati učenje v projektnih skupinah, poslovnih enotah in tudi 
zunaj podjetja, vse to je lahko kritičen vir konkurenčne prednosti. 
Izjemno uspešna podjetja priznavajo pomembnost vlaganja v človeške vire, če želijo 
doseči svoje strateške cilje. Eden od načinov takega vlaganja je zagotavljanje 
nenehnega strokovnega usposabljanja, ki omogoča tako osebno rast zaposlenih kot 
tudi boljše poslovne rezultate. Take organizacije po navadi sčasoma spreminjajo 
programe usposabljanja, pri tem sledijo neki začrtani poti in razvijajo predvsem take 
programe, od katerih pričakujejo pozitivne učinke. Predvsem je treba najprej 
identificirati znanje in spretnosti, ki jih podjetje potrebuje za doseganje svojih ciljev, 
ter izmeriti, koliko znanja in spretnosti imajo zaposleni. V skladu s tem je treba razviti 
take programe usposabljanja, da se razkorak med potrebnimi ter obstoječimi znanji in 
spretnostmi zmanjša. Po končanem usposabljanju je treba preveriti, ali so se 
individualne kompetence zaposlenih povečale, prav tako je treba spremljati učinke za 
poslovno uspešnost posameznikov in podjetja v celoti (Bratkovič in Gomezelj 
Omerzel 2008, str. 58). Za uspešnost podjetja torej ni dovolj zaposliti dober kader. 
Treba je skrbeti za nenehno izobraževanje in usposabljanje zaposlenih, kar bo 
omogočilo razvoj in večjo vrednost znanja. Vsekakor pa ni dovolj osredotočenost na 
znanje, ki v podjetju že obstaja, saj se lahko zgodi, da za prihodnost ne bo ustrezalo. 




5.3. OPREDELITEV ZNANJA 
 
Danes, v času hitrih sprememb, se vse bolj uveljavlja trditev, da je znanje ključ do 
uspešnega konkuriranja, doseganja tržne diferenciacije in donosnosti v globalni 
ekonomiji (Demarest 1997, str. 374). O tem piše tudi Drucker (1995, str. 54), ki pravi, 
da je znanje edini pomemben ekonomski vir in trajnostni vir konkurenčne prednosti. 
Znanje je torej vir blagostanja in moči. 
 
V strokovni literaturi obstaja mnogo opredelitev znanja, ki se med seboj razlikujejo. 
Tako domači kot tuji avtorji klasificirajo znanje na različne načine in ga tudi drugače 
opredeljujejo. »Znanje je akumulirana zaloga informacij in podatkov, ki jih nosimo s 
seboj v našem spominu, skupaj z našo lastno interpretacijo le-teh, ki temelji na 
razumu, intuiciji in preteklih izkušnjah« (Witzel 2004, str. 175). 
 
Davenport in Prusak (1998, stran 2-17) opredeljujeta znanje kot tekočo mešanico 
uokvirjenih izkušenj, vrednot, relevantnih informacij in ekspertnega vpogleda v 
posamezno problematiko, ki posamezniku omogoča vzpostavitev sistema za 
vrednotenje in razumevanje novih izkušenj in informacij. Znanje izvira iz 
posameznikov in posamezniki ga tudi uporabljajo. Velikokrat pa je znanje zaradi 
njegove individualne in intuitivne narave težko ubesediti. Posameznikovo znanje je 
namreč sestavni del njegove kompleksne osebnosti. Znanje znotraj organizacij 
navadno ni zajeto le v obliki dokumentov in arhivov, pač pa se znanje zrcali tudi v 
procesih, navadah, delovni praksi in delovnih standardih. 
 
Spet drugače znanje razlaga Lipičnik (1996, str. 21), ki pravi, da so znanja tiste 
človekove zmožnosti, ki mu omogočajo reševanje znanih problemov, to je takšnih, ki 
jih je že videl in rešil. Ne glede na to, kje in kako si je človek ta znanja pridobil, mu v 
glavnem pomagajo reševati probleme z znanimi rešitvami. S sposobnostjo pa lahko 
človek znanja tudi kombinira in tako reši probleme s še neznanimi rešitvami. 
 
Tavčar po Littleu razlaga pomen besede znanje kot »utemeljeno pristno mnenje« 
(angl. justified true belief), pri čemer je poudarek na »utemeljeno«, to je absoluten, 
statičen in neživljenjski pogled na znanje, ki ne upošteva relativnega, dinamičnega in 
humanističnega značaja znanja. Po Kroghu pa Tavčar podaja spet drugo definicijo 




znanja, ki pravi, da človek osmišlja nove okoliščine s svojega stališča v skladu s 
svojim pristnim prepričanjem. Znanje je tolmačenje stvarnosti in ne resnica v 
abstraktnem in absolutnem smislu (Tavčar 2005, str. 31). 
 
Najpreprostejše pa znanje razlaga Brookingova (1999, str. 5), ki pravi, da je znanje 
informacija, ki jo izluščimo iz konteksta skupaj z lastnim razumevanjem, kako jo 
uporabiti. 
 
5.3.1. Vrste znanja 
 
Pojem znanja je zelo široko opredeljen in z vidika podjetja niso vsa znanja enako 
zanimiva in potrebna. Za uspešen menedžment znanja moramo vedeti, s katerim 
znanjem upravljamo. Razumeti moramo naravo znanja in ga deliti na več vrst glede 
na izvor. Različni avtorji tako znanje delijo po različnih kriterijih v različne skupine oz. 
na različne vrste znanja. 
 
5.3.1.1. Komercialno in nekomercialno znanje 
 
Komercialno znanje (angl. commercial knowledge) je tisto znanje, ki ga podjetje 
potrebuje za doseganje uspešnega poslovanja. Na ta način se loči od 
nekomercialnega znanja (angl. uncommercial knowledge), na primer znanstvenega 
ali filozofskega, ki z vidika uspešnosti podjetja ni zanimivo. Cilj komercialnega znanja 
ni iskanje oziroma odkrivanje resnic, temveč odkriti, kaj deluje ali celo kaj deluje bolje 
v konkurenčnem in finančnem smislu, da podjetje uspešno posluje.  
 
Demarest (1997, str. 375) našteva bistvene lastnosti komercialnega znanja, ki so: 
 delnost, 
 padajoča vrednost v času, 
 težko ga je odkriti in opredeliti, 
 proizvedeno in uporabljeno je v mreži človeških dejavnikov v podjetju, 
 z njim se trguje in ima svojo ceno. 
 
Na komercialno znanje lahko gledamo kot na razvito in poslovodno mrežo ukazov, 
vzorcev, pravil in zapisov v podjetju, ki so utelešeni v različnih vrstah delovanja 




podjetja in zato tudi razmeščeni po celotnem podjetju in ki pomembno prispevajo k 
ustvarjanju pozitivnih poslovnih učinkov podjetja. Pri tem je z mrežo treba razumeti 
zelo specifično izoblikovana vozlišča znanja v podjetju, ki so na povsem določen 
način povezana v celoto (Demarest 1997, str. 377). 
 
5.3.1.2. Druge vrste znanja 
 
Znanje običajno delimo na deklarativno (vedeti da), proceduralno (vedeti kako) in 
strateško (vedeti kdaj) (Marentič Požarnik 2003, str. 161-162). 
 
Možina pravi, da lahko vse znanje, ki izhaja iz intelektualnega kapitala, zajamemo na 
ravni organizacije s štirimi vrstami znanja (Možina idr. 2002b, str. 19): 
 interorganizacijsko znanje, kjer pomeni vloga učenja integracijo notranjega 
znanja v organizaciji z znanjem iz okolja organizacije; 
 organizacijsko znanje, ko učenje omogoča in pospešuje pretok znanja med 
strukturami in procesi v organizaciji; 
 skupinsko znanje omogoča formalno in neformalno povezovanje preko 
različnih oblik komunikacije; 
 individualno znanje, kjer je pomembno ustrezno učenje posameznika, saj si 
tako olajša iskanje informacij, pridobivanje novega znanja in povezovanje z 
okoljem. 
 
Po kriteriju razvrstitve znanja glede na stopnjo integracije v poslovne procese, kajti 
znanje posameznikov, skrito v tihem znanju je za podjetje resničen vir šele, ko ga je 
mogoče integrirati v procese poslovanja, razlikujemo štiri oblike znanja (Konrad 1996, 
str. 8): 
 konceptualno znanje ali »know-what«. Gre za temeljno znanje na določenem 
področju, ki ga posameznik pridobi z dolgotrajnim šolanjem in usposabljanjem. 
To znanje je potrebno, vendar še zdaleč ni zadostno za poslovni uspeh; 
 aplikativno znanje ali »know-how«. To znanje omogoča prevesti ''knjižno 
znanje'' v učinkovito izvedbo. Gre za sposobnost uporabe pravil z določenega 
strokovnega področja za reševanje kompleksnih problemov iz realnega 
življenja; 




 sistemsko znanje ali »know-why«. Zaposleni, ki vedo ''zakaj'', imajo razvito 
intuicijo, zmožni so predvidevati interakcije dejavnikov ter različne 
nepričakovane posledice; 
 motivirana kreativnost ali »care-why«. To kreativnost sestavljajo poleg že 
omenjenih oblik znanja še motivacija, vztrajnost in prilagodljivost. Pomen 
motivirane kreativnosti lahko opazimo, kadar enako usposobljeni zaposleni, ki 
imajo na voljo enake finančne in materialne vire, dosegajo zelo različne 
rezultate. 
 
V sodobni teoriji in praksi pa se najpogosteje uporablja klasifikacija znanja po 
Madžaru Polanyju, ki sem jo tudi sama uporabila pri raziskovalnem delu (Nonaka in 
Takeuchi 1995, str. 59-60): 
 eksplicitno ali kodirano znanje  (angl. explicit knowledge) je praktično znanje 
zaposlenih, ki je prenosljivo v formalnem jeziku ter kodirano na objektiven 
način. Najdemo ga v priročnikih, patentnih dokumentih, tehničnih navodilih, 
računalniških programih, z uporabo informacijske tehnologije pa ga je mogoče 
sprejemati, prenašati in skladiščiti; 
 tacitno ali tiho znanje  (angl. tacit knowledge) je osebnostno obarvano in ga je 
zato težko formalizirati ter posredovati. Oseba ga pridobi iz neposredne 
izkušnje na nekem področju. Tacitno znanje je globoko zakoreninjeno v 
posameznikovih dejanjih, izkušnjah, vrednotah, čustvih, itd. Tacitno znanje 
vključuje kognitivne in tehnične elemente. Tehnični del tacitnega znanja 
predstavlja konkreten know-how, obrti in spretnosti. 
 
Sitarjeva dodaja, da eksplicitno znanje lahko prepoznamo, opredelimo in shranimo 
ter prenašamo z namenom nenehne uporabe, izrazimo pa ga lahko v katerem koli 
jeziku ali z matematičnimi znaki. Do eksplicitnega znanja lažje dostopamo, je tudi bolj 
razumljivo in z njim lažje ravnamo. Sitarjeva meni, da ga lažje obdelujemo z 
računalniki, prenašamo elektronsko in shranjujemo v podatkovnih bazah (Sitar 2006, 
str. 63). Prav zato je čedalje večji poudarek na proučevanju tacitnega znanja, ki ga 
zaposleni najlažje izražajo v neformalnem in sproščenem okolju. Prav zato morajo 
podjetja ustvariti primerno organizacijsko kulturo in klimo, ki spodbujata prenos 
tacitnega znanja med zaposlenimi (Gomezelj Omerzel 2010, str. 52). Za tacitno 
znanje pa Horvath doda, da ima v organizaciji lahko dve obliki: znanje, utelešeno v 




zaposlenih in socialnih razmerjih, katerim pripadajo, in znanje udejanjeno v procesih 
in proizvodih kot rezultat dela zaposlenih (prav tam, str. 64). 
 
Čeprav med eksplicitnim in tihim znanjem obstajajo konceptualne razlike, ti dve vrsti 
znanja nikoli ne obstajata posamično. Nonaka in Takeuchi (1995) trdita, da se novo 
znanje lahko ustvarja samo z medsebojnim delovanjem teh dveh vrst znanj 
(Gomezelj Omerzel 2010, str. 61). Pomembno je torej, da za ustvarjanje novega 
znanja potrebujemo tiho znanje. 
 
Za ustvarjanje konkurenčne prednosti podjetja je najmanj zanimivo eksplicitno 
(kodirano) znanje. Takšno znanje je mogoče zlahka prenesti v druga podjetja in tudi 
če je takšno znanje zaščiteno kot industrijska lastnina, kjer patenti omogočajo 
monopolni dobiček, je omejitev največkrat začasna. Zato je za podjetja najbolj 
zanimiva in hkrati tudi osnova trajnejše konkurenčne prednosti tista vrsta znanja, ki 
ga je sicer možno potencialno kodirati, vendar bo takšna kodifikacija vseeno težko 























6. ZNANJE IN KONKUREN ČNOST PODJETJA 
 
V kapitalističnem sistemu morajo podjetja obdržati ali izboljšati svojo konkurenčnost v 
primerjavi z ostalimi podjetji, če želijo ohraniti svoj obstoj na trgu. Namen tega 
poglavja je opredeliti konkurenčnost z različnih vidikov. Strokovna literatura 
največkrat obravnava tri ravni konkurenčne prednosti, in sicer raven države, raven 
panoge ter raven podjetja. 
 
Kot navaja Kos (2006, str. 157) »s konkurenčnostjo označujemo sposobnost 
organizacije, da se uveljavlja in preživlja na trgu z zbiranjem naročil in njihovim 
izvrševanjem, pri čemer pridobiva dobiček«. Organizacija pri tem uporablja človeški 
vir, od zaposlenih je namreč odvisno, kako bo podjetje sposobno razvijati inovacije, 
le-teh pa si ne moremo zamisliti brez znanja, ki mora biti uporabljeno in vseskozi 
novo. 
 
Precejšna sprememba se je pojavila torej pri novi opredelitvi vlog zaposlenih v 
različnih organizacijah. Ljudje so postali glavni nosilci znanja in ne več tehnologija kot 
je to veljalo v tradicionalnem podjetju. »V sodobnem podjetju ponujajo možnost 
razvoja zaposlenih v zameno za doseženo konkurenčnost« (Svetlik in Zupan 2009, 
str. 48).  
 
Ljudje kot človeški vir so torej dejavnik konkurenčnosti sodobne organizacije in 
dejansko pomemben izvor obstojnih konkurenčnih prednosti, kar prikazuje pet 
standardnih meril (Wright v Svetlik in Zupan idr. 2009, str. 51): 
 Ljudje dodajajo vrednost, tudi finančno vrednost, ki jo zaposleni prispevajo k 
podjetju. 
 Ljudje z največjimi zmožnostmi so redki. Znanje in sposobnosti niso 
enakomerno porazdeljeni. 
 Posnemanje je zelo zapleteno, ker je težko ugotoviti, kaj je dejanski izvor 
konkurenčnosti. Organizacija in ljudje imajo svojo zgodovino, kulturo in 
medsebojno izoblikovane odnose. 
 Mobilnost je omejena, ker so z njo povezani transakcijski stroški (na primer 
stroški uvajanja in usposabljanja delavcev). 




 Pomembna je nezamenljivost, saj zastaranje ni možno, ljudje se vedno znova 
učijo, lahko opravljajo različna opravila (prenosljivost znanj). Delno sicer lahko 
ljudi zamenja tehnologija, a le kratkoročno, kajti tehnologijo je razmeroma 
lahko posnemati. 
Seveda se lahko pojavi tudi nevarnost, da zaposleni, ki imajo veliko znanja in v 
katere je podjetje vlagalo, v vsakem trenutku odidejo. Zato je zelo pomembno, da 
znajo podjetja zadržati najboljše ljudi, to pa pomeni, da jim morajo ponudi razlog 
zakaj ostati v podjetju. Ljudje pa morajo v podjetju poiskati smisel zakaj ostati. Ker so 
ljudje ključen izvor konkurenčnosti, morajo podjetja menedžmentu človeških virov 
nameniti čedalje več pozornosti, saj je človeški vir in njegovo znanje najvrednejše v 
današnji družbi znanja. 
 
6.1. OPREDELITEV KONKURENČNE PREDNOSTI 
 
V nadaljevanju bom opisala možne okvire za nastanek konkurenčne prednosti v 
podjetju, ki so povezani z zaposlenimi, predstavila definicije in osnovne opredelitve 
konkurence ter konkurenčne prednosti predvsem na nivoju podjetja. Med 
predstavljenimi viri konkurenčne prednosti bom izpostavila zaposlene kot vir trajne 
konkurenčne prednosti. 
 
Za definiranje konkurenčne prednosti, moramo najprej opredeliti pojem konkurence. 
Konkurenca je dinamičen proces, ki nastane s spopadom interesov gospodarskih 
subjektov, za katere je predvsem značilno, da lahko na trgu nadomestijo drug 
drugega in da v tem spopadu uresničujejo svoj interes. V ožjem smislu je konkurenca 
razreševanje nasprotnih si interesov med kupci in prodajalci na trgu (Prašnikar 1996, 
str. 50-51). Da pa bi podjetje lahko uspešno poslovalo na trgu, mora biti 
konkurenčno. Konkurenčnost si podjetja zagotavljajo na podlagi konkurenčne 
prednosti in obratno.  
 
Pod pojmom konkurenčna prednost razumemo dinamični, kratkoročni pojav. Pomeni, 
da ima podjetje neko prednost pred svojimi tekmeci. Sčasoma ti tekmeci dosežejo 
določeno konkurenčno prednost, tako da prevzamejo položaj, ki ga je na začetku 
imelo konkurenčno podjetje. »Konkurenčna prednost je kot val, ki mu sledi drugi val v 




procesu stalnega nihanja. Nihanje kot takšno pa v tej skromni analogiji predstavlja 
konkurenčnost« (Pretnar 2002, str. 33). Pojem konkurenčne prednosti je torej 
relativen, uporabnejši, trajnejši pa je pojem konkurenčnosti (prav tam). 
 
Za konkurenčno prednost obstaja mnogo definicij, ki se dopolnjujejo. Splošna 
definicija pravi, da je konkurenčna prednost enkraten ali trajnejši prednostni položaj, 
ki si ga podjetje ustvari glede na druga podjetja v panogi in ki se na zunaj kaže kot 
takšna ali drugačna dolgoročna prednost na trgu (Bamberger 1989, str. 80). Koristi 
oziroma pozicijske vrednosti so po mnenju Smitha (1997) boljše odločitve, hitrejše 
odzivanje na probleme, povečanje konkurenčne prednosti podjetja, večja 
produktivnost, zmanjšanje stroškov, izmenjava izkušenj in znanj, ustvarjanje novih 
poslovnih priložnosti, privlačnost podjetja za ostale nove kadre itd. Vir konkurenčne 
prednosti, naj bi podjetju predstavljal dodano vrednost, poleg tega pa mora biti redek, 
edinstven in za podjetje nenadomestljiv.  
 
Konkurenčna prednost podjetju omogoča dolgoročno in uspešno poslovanje na 
tržišču. Ko govorimo o konkurenčni prednosti podjetja, mislimo na trajnejšo 
konkurenčno prednost (angl. Sustainable Competitive Advantage), ki zagotavlja rast 
in razvoj podjetja (Bamberger 1989, str. 80). 
 
Potencialna sredstva trajnejše konkurenčne prednosti morajo po Barneyu (1991, str. 
791-800) imeti štiri značilnosti: 
 vrednost za kupca, 
 redkost glede na konkurenco, 
 neposnemljivost, 
 trajnost. 
Če imajo osnove konkurenčne prednosti v podjetju naštete značilnosti, se lahko 
razvije konkurenčna prednost. 
 
Sprva so bili viri konkurenčne prednosti največkrat finančne in tehnološke narave, 
zdaj pa so pogosto zamenjani s človeškim kapitalom. Drugače povedano, uspeh 
podjetja ni več odvisen le od velikosti proračuna ali tehnologije v podjetju. V ospredje 
vse bolj stopa pomen vedenja zaposlenih, njihovih kompetenc in veščin. Zaposleni 
so torej lahko trajen vir konkurenčne prednosti, vendar le v primeru, da znamo z njimi 




kot takšnimi ravnati. Kako doseči prednost pred konkurenco preko svojih zaposlenih, 
pa je prednost upravljanja človeških virov. 
 
Jančič trdi, da so največja prednost podjetij ravno ljudje - izobraženi, usposobljeni 
delavci, ki so voljni v njem razvijati svoje človeške potenciale in obenem prispevati k 
rasti organizacije (Jančič 1990, str. 57). Appelbaum (2005) pa je razmišljal v drugi 
smeri. Po njegovo zaposleni sicer lahko imajo določena znanja, vendar to ne pomeni, 
da bo podjetje od tega imelo kako večjo korist, če tega znanja ne bo podpiralo, 
izrabilo in ga nadgrajevalo.  
 
V zadnjih nekaj desetletjih so bile v strokovni literaturi razvite tri glavne predpostavke 
o osnovah konkurenčne prednosti podjetja, in sicer predpostavka na temelju 
industrijske organizacije, predpostavka na temelju virov ter predpostavka na temelju 
sposobnosti. Poleg omenjenih treh predpostavk je mogoče obravnavati še četrto, to 
je predpostavko na temelju znanja. Bistvo le-te je, da lahko podjetje danes v 
konkurenčnem boju zmaga le, če ima več relevantnega znanja kot njegovi konkurenti 
(Čater 2001, str. 82). Temeljna razlika med njimi je v razlagi nastanka konkurenčne 
prednosti podjetja. Predpostavke na osnovi sredstev, zmožnosti in znanja 
zagovarjajo, da je treba izhajati iz podjetja. Tu gre za pristop od znotraj. Pristop od 
zunaj pojasnjuje predpostavka na temelju industrijske organizacije. Le-ta zagovarja, 
da izhajajo osnove za uspešnost in konkurenčno prednost podjetja predvsem iz 
strukturnih značilnosti panoge (Čater 2000, str. 99). 
 
Sledi krajši opis treh temeljnih predpostavk o osnovah konkurenčne prednosti 
podjetja ter razprava o tem, da je treba kot četrto enakovredno obravnavati 
predpostavko na temelju znanja. 
 
6.1.1. Konkuren čna prednost podjetja na osnovi industrijske organizacije   
 
Za predpostavko na temelju industrijske organizacije je značilno, da obravnava 
osnove konkurenčne prednosti v skladu z logiko od zunaj navznoter. To pomeni, da 
konkurenčna prednost podjetja primarno izhaja iz njegovega okolja. Po klasični 
različici te predpostavke podjetje skoraj nima moči, da bi vplivalo na svojo 
konkurenčnost, medtem ko novejša različica uči, da je pomembna tudi vloga podjetja 




oziroma njegove strategije. Ta predpostavka večinoma temelji na delu Michaela E. 
Porterja (1981), ki trdi, da obstajajo neki temeljni parametri panoge (po navadi 
določeni že s samimi lastnostmi proizvodov in tehnologije v podjetju), toda znotraj teh 
parametrov gre lahko razvoj panoge v različnih smereh (Čater 2001, stran 79). Porter 
(1981) je verjel, da poleg značilnosti panoge na uspešnost podjetij v veliki meri 
vplivajo tudi podjetja sama. Podjetja, ki želijo imeti konkurenčno prednost in pridobiti 
nadpovprečne dobičke, morajo poskušati soustvarjati in spreminjati strukturne 
značilnosti panoge čim bolj po svojem okusu. Osnovna ideja njegovega koncepta 
strukturnih značilnosti panoge je v tem, da so podjetja v katerikoli panogi pod vplivom 
petih konkurenčnih sil, in sicer (Porter 2008): 
 pogajalske moči dobaviteljev, 
 pogajalske moči kupcev, 
 nevarnosti substitucije, 
 nevarnosti vstopa novih konkurentov v panogo, 
 konkurence med obstoječimi podjetji v panogi. 
 
6.1.2. Konkuren čna prednost podjetja na osnovi virov  
 
Inovativnost zagotavlja podjetjem konkurenčno prednost, težava v Sloveniji pa je, da 
se v marsikaterem slovenskem podjetju tega ne zavedajo. Ne zavedajo se, da vsak 
zaposleni s svojimi idejami in rešitvami lahko prispeva k stabilni rasti in razvoju 
podjetja in da lahko zaposleni predstavljajo konkurenčno prednost. »Dostop do 
finančnih in tehnoloških virov, edinstveni produkti in patenti, zavarovani in regulirani s 
strani trga, in ekonomijo obsega so tradicionalni viri konkurenčne prednosti« (Zupan 
1996, str. 2). Po njenem mnenju imajo ti dejavniki v modernem poslovnem svetu še 
vedno pomembno vlogo, vendar izgubljajo na pomenu in tako ne predstavljajo več 
prave podkrepitve konkurenčni prednosti. V sedanji družbi, v stalno spreminjajočem 
se in kompleksnem okolju, z vse večjo globalno konkurenco, lahko dosežejo 
konkurenčno prednost pretežno skozi človeško kreativnost, z znanjem in 
prilagodljivostjo, kot tudi skozi učinkovito upravljanje človeških virov. Podjetja naj bi 
se torej trudila dosegati dva cilja, to je pridobivati visoko potencialno delovno silo (v 
smislu njenih sposobnosti) in implementacijo efektivne strategije upravljanja 
človeških virov. 




V konkurenčnem poslovnem okolju so lahko ravno zaposleni tisti, po katerih se 
podjetja med seboj najbolj razlikujejo. S skrbno izbranimi in smotrno vodenimi kadri si 
podjetja ustvarjajo prednost pred konkurenti. Ali bo prednost manjša ali večja, je 
odvisno prav od upravljanja s kadri. Tako trdi tudi Trevenova (1998), rekoč, da je 
uspeh sodobnih podjetij vse bolj odvisen od upravljanja njihovih človeških virov, ki so 
ključni v vsakršni organizaciji. 
 
Nekateri avtorji (Barney 1997; Morgan 1997) so dokazali, da so človeški viri lahko vir 
dodane vrednosti, saj so redki, ni jih mogoče posnemati in niso prenosljivi. Podjetje 
preko človeških virov ne more vedno uspešno razviti trajne konkurenčne prednosti, a 
pomembno je, da usmerja pozornost podjetja na področje zaposlenih.  
 
Zaposleni s svojim znanjem, spretnostmi in sposobnostmi omogočajo podjetju 
pridobivanje konkurenčne prednosti na trgu (Treven 1998, str. 11). Podjetniki in 
vodilni kadri so po navadi ljudje, ki so strogo usmerjeni v doseganje zastavljenih ciljev 
in želenih poslovnih rezultatov. A v tej svoji mrzlici po doseganju ciljev pa večkrat 
pozabijo, da njihovi uslužbenci niso le stroji, temveč živa bitja, ki čutijo in razmišljajo 
ter predstavljajo srce organizacije. Naloga menedžerjev je predvsem, da iz svojih 
zaposlenih pridobijo največ, kar jim ponujajo. Pomagali naj bi zaposlenim pri 
odkrivanju njihovih delovnih interesov, zagotavljali potrebno znanje in spretnosti za 
delo in jih znali tudi uspešno motivirati in nagraditi (Treven 1998, str. 12). 
 
Po prepričanju Rolfa Wundererja (2000) so ustvarjalni, samostojno razmišljajoči in 
delujoči sodelavci osrednji dejavnik uspešnosti podjetja in tudi njegova konkurenčna 
prednost. Dosežke podjetja pri razvoju novih izdelkov, nove tehnologije, marketinške 
pristope itd. lahko konkurenca brez težav posnema v najkrajšem času. Ne more pa 
prav hitro posnemati usposobljenosti, izkušenj, motiviranosti, fleksibilnosti in 
sposobnost ustvarjanja sinergij zaposlenih. Naložbe podjetja v človeške vire je 
potemtakem treba vrednotiti kot naložbe v krepitev njegovih konkurenčnih 
sposobnosti. Če želi podjetje uspeti in rasti, je ves čas soočeno z raznimi izzivi, ki 
zahtevajo ukrepe. Prvi tak izziv je gotovo konkurenca. Področja, katerih obvladovanje 
podjetju lahko pomenijo konkurenčno prednost, so prikazana na sliki 2. 
 
 
Znanje zaposlenih kot konkurenč
 
Slika 2: Konkurenčne prednosti organizacije
                          
Vir: Možina, S. (ur.) idr. (2002a). 
za družbene vede, str. 12. 
 
Razumevanje zaposlenih kot nosilcev konkurenč
pripisovanje znatnega pomena tudi sposobnostim kadrov. Za ohranit
pred konkurenco naj bi tako
nova znanja.  
 
6.1.3. Konkuren čna prednost
 
Številna znana in uspešna podjetja
tako, da so znala razviti zaposlenim nekatere sposobnosti, ki jih njihovi tekmeci 
nimajo. Sposobnosti podjetja pa lahko razumemo precej široko in tako med 
sposobnosti štejemo znanje in sp
in druge za podjetje specifič
 
Pomembna je predvsem kakovost č
Schultz (1968), ki loči dva osnovna vira
pridobljene sposobnosti. Pridobljene sposobnosti so tiste, ki jih pridobimo z 
izobraževanjem, usposabljanjem, izpopolnjevanjem; torej predstavljajo č
kapital in so pomemben gospodarski vir, saj določ č
 
Sposobnosti lahko razvrstimo glede na položaj v poslovnem procesu. Razlikujemo 
managerske sposobnosti, sposobnosti na strani vložkov v poslovni proces, 
sposobnosti, vezane na sam proces, in sposobnosti na strani outputov iz p
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procesa (Boyd idr. 1992, str. 82). Za uspešno delovanje pa je najbolje, da podjetje 
pridobi oziroma razvije vse štiri vrste sposobnosti, saj vsaka po svoje pripomorejo k 
uspešnosti.  
 
Managerske sposobnosti so temeljne oziroma osrednje sposobnosti, saj predstavljajo 
temelj za razvijanje ostalih treh vrst sposobnosti, bistveno vplivajo na povezavo med 
vsemi vrstami sposobnosti in so neposredno povezane z okoljem. Sposobnosti na 
strani vložkov v poslovni proces so vse spretnosti in znanja, ki omogočajo, da 
poslovni proces v podjetju teče nemoteno; sposobnosti vezane na poslovni proces so 
inovacijske in podjetniške sposobnosti; sposobnosti na strani odlivov iz poslovnega 
procesa pa so kakovost proizvodov in storitev, hitrost prilagajanja novim potrebam 
potrošnikov, ugled podjetja, lojalnost kupcev ipd. (Čater 2006). Kot sem že omenila, 
je za podjetje najbolje, če ima takšno delovno ekipo, ki je zmožna ustvariti vse štiri 
vrste sposobnosti. Za to pa je potrebno veliko komuniciranja, usklajevanja, 
sodelovanja, predvsem pa nenehnega izobraževanja, usposabljanja in 
izpopolnjevanja prav vseh zaposlenih. Vse te spretnosti so večinoma priučene in ne 
prirojene. 
 
6.1.4. Konkuren čna prednost podjetja na osnovi znanja  
 
Odkar obstaja trg, obstaja tudi konkurenca. Podjetja med seboj konkurirajo, torej 
tekmujejo, katero bo pridobilo več kupcev, katero bo bolj uspešno in katero bo 
ustvarilo več dobička. Podjetja v svojem delu ustvarjajo vrednost, pri tem pa lahko 
resnično ponujajo večjo vrednost izdelkov ali pa le ustvarjajo neko namišljeno 
prednost, ki je v očeh posameznikov tako močna, da jih premami. 
Tisti, ki le sledijo oz. poskušajo s posnemanjem slediti razvoju, so po navadi 
dolgoročno obsojeni na neuspeh. Le tisti, ki razvoj tudi soustvarja, ima možnost 
preživetja. In podjetja, ki jim uspe razvijati nove stvari ter premamiti kupce, zagotovo 
imajo neke prednosti, ki jim pravimo konkurenčne prednosti. V t.i. »novi ekonomiji« 
pridobivajo pojmi, kot so konkurenčna prednost organizacij in gospodarstev, znanje, 
učenje, izobraževanje, razvoj in usposabljanje zaposlenih vedno večji pomen in 
veljavo. 
 




Še najmanj osnov za nastanek konkurenčne prednosti obsega razlaga na temelju 
znanja, ki pravi, da lahko podjetje doseže konkurenčno prednost le, če razpolaga z 
več relevantnega znanja, kot ga imajo konkurenti. V strokovni literaturi lahko najdemo 
trditve, da je sposobnost preživetja podjetja odvisna predvsem od dveh dejavnikov: 
od relativne kakovosti znanja in zmožnosti zaposlenih v podjetju glede na 
konkurenco, in od uspešnosti podjetja, da v čim večji meri izkoristi potencial – 
predvsem znanje, ki se skriva v zaposlenih (Wiig 1997, str. 399). Podjetja, ki želijo 
uspeti, morajo zato zasledovati predvsem dva cilja: 1. pridobiti morajo visoko 
usposobljene ljudi in 2. izbrati morajo najboljšo strategijo ravnanja z njimi. 
 
Razlogi, zakaj lahko ljudje kot nosilci znanja svojemu podjetju prinesejo konkurenčno 
prednost, so naslednji (Zupan 1996, str. 511): 
 visoko izobraženi in usposobljeni ljudje kot nosilci znanja so danes še vedno 
»redko blago«, zato imajo tista podjetja, ki premorejo znanje, velikansko 
prednost pred drugimi, ki tega znanja nimajo; 
 znanje ljudi je zelo težko, če ne nemogoče posnemati, saj so nosilci tega 
znanja ljudje s konkretno preteklostjo in socialno kompleksnostjo. Posledica 
tega je, da se lahko hitro zgodi, da ljudje, ki so pri prejšnjem delodajalcu dajali 
odlične rezultate, v novem podjetju z drugačno organizacijsko kulturo povsem 
odpovedo in se spremenijo v povprečne, če ne celo slabše delavce; 
 znanje tudi ni perfektno mobilno, kar pomeni, da povzroča selitev znanja (ljudi) 
iz enega podjetja v drugo takšne ali drugačne transakcijske stroške; 
 znanje navsezadnje tudi ni vedno nadomestljivo. Čeprav je razvoj tehnologije 
omogočil, da lahko marsikatero delo danes namesto človeka opravi stroj, 
dobrega nadomestka za visoko strokovno znanje in kreativnost še vedno ni; 
 
Radikalne gospodarske spremembe so v zadnjem desetletju, znanje in informacije 
postavile v vrh konkurenčnih prednosti in uspešnosti podjetja; znanje pridobiva na 
pomenu in najbolj pripomore k razvoju podjetij in njihovi organizacijski rasti. 
Organizacija lahko zmaga v konkurenčnem boju le, če razpolaga z več znanja kot 
njeni tekmeci, zatorej obstaja potreba po neprestanih inovacijah in novem znanju, ki 
postaja glavna konkurenčna prednost. Pomen ravnanja z znanjem za sodobno 
podjetje pa se najbolj nedvoumno pokaže skozi koristi, ki jih ravnanje z znanjem 
lahko prinese podjetju. Te koristi pa zaznajo tista podjetja, ki ravnanje z znanjem 




prepoznajo za najpomembnejši vpliv na njihovo uspešnost. Najpomembnejše koristi 
so boljše odločitve, hitrejše odzivanje na probleme, povečanje konkurenčne 
prednosti podjetja, večja produktivnost, zmanjšanje stroškov, izmenjava izkušenj in 
znanj. Učenje, izobraževanje, znanje in ustvarjalnost so torej ključni elementi 
konkurenčnosti posameznika in organizacij.  
 
 
6.2. INOVACIJSKA POLITIKA 
 
Kot navaja zbornik Slovenija v evropski družbi znanja in razvoja iz leta 2007, naj bi 
»inovacijska politika v EU in v Sloveniji postala gibalo razvoja in pomembno 
prispevala h konkurenčnosti in uspešnosti gospodarstva« (Bučar in Stare 2007, str. 
12). To pomeni, da si brez inovativnosti težko predstavljamo današnjo družbo znanja. 
Inovacijske sposobnosti krepi ustvarjanje znanja (preko vlaganj v izobraževanje in 
usposabljanje), njegov prenos v podjetja in ustvarjanje spodbudnih razmer za 
inoviranje. Pomembno je omeniti, da inovacija ne pomeni zgolj tehnološkega 
napredka, temveč zajame tudi novosti v trženju, organizacijske inovacije ter inovacije 
v storitvah (prav tam). 
 
Tako EU kot Slovenija imata dobro podlago za inoviranje zlasti pri dejavnikih 
ustvarjanja znanja, vendar premalo izkoriščata svoje inovacijske potenciale za 
povečanje konkurenčnosti gospodarstva. Za Slovenijo je tako doseganje družbe 
znanja oz. inovativne družbe brez temeljite prenove tako podjetniške, izobraževalne 
politike in tudi drugih politik prej iluzija kot cilj (prav tam, str. 12-13).  
 
Pretnar trdi, da je inovacijski proces glavna značilnost sodobnega kapitalizma znanja 
in na znanju temelječe konkurence (Pretnar 2002, str. 30-31). V sodobnem 
gospodarstvu sta torej znanje in inovacijski proces nedvomno povezana, 
konkurenčnost pa je končni cilj (prav tam). Po mnenju Barletove in soavtorjev (Barle 
idr. 2008, str. 196) je razvijanje ustvarjalnosti in inovativnosti bistveno za družbo 
prihodnosti, tako na ravni družbenega razvoja kot načina za razreševanje širših 
družbenih vprašanj kot tudi na ravni posameznika. 
 




7. O PODJETJU GORENJE, D.D. 
 
7.1. ZGODOVINA IN RAZVOJ PODJETJA 
Začetki Gorenja segajo v leto 1950, ko je bilo v vasi Gorenje ustanovljeno manjše 
podjetje za izdelavo kmetijskih strojev in pridobivanje gradbenega materiala z 
desetimi zaposlenimi. Leta 1958 so v podjetju pričeli s proizvodnjo štedilnikov in peči 
na trda goriva, leta 1960 se je podjetje preselilo v Velenje, kjer so postavili prve 
lastne proizvodne prostore in začeli s proizvodnjo električnih in plinskih štedilnikov. 
Leta 1964 je Gorenje pričelo s proizvodnjo pralnih strojev, štiri leta kasneje pa še s 
proizvodnjo hladilnikov. V naslednjih letih so program razširili še na druga področja 
(mali gospodinjski aparati, televizorji in kuhinjsko pohištvo). Leta 1972 so ustanovili 
prvo predstavništvo na tujem, v Nemčiji. Dogodki na tleh bivše Jugoslavije so v prvi 
polovici 90-ih let močno vplivali na poslovanje Gorenja. Zaradi razpada domačega 
trga so se morali utrditi na evropskih trgih. Leta 1997 je Gorenje postalo delniška 
družba (http://www.gorenje.com/highlights/si/zgodovina/sest-desetletij-gorenja). 
Kot navajajo v letnem poročilu za leto 2010, »Skupina Gorenje spada med vodilne 
evropske izdelovalce aparatov za dom z več kot šestdesetletno zgodovino. S 
tehnološko dovršenimi, vrhunsko oblikovanimi in energetsko učinkovitimi 
gospodinjskimi aparati pod različnimi blagovnimi znamkami izboljšujejo kakovost 
bivanja uporabnikov njihovih izdelkov v sedemdesetih državah po svetu. Večino 
izdelkov prodajo na evropskih trgih (98 odstotkov izdelkov njihove največje divizije - 
Aparati za dom), največ na nemškem, ruskem, ukrajinskem in češkem trgu« 
(Revidirano letno poročilo družbe Gorenje, d.d. in Skupine Gorenje za leto 2010, str. 
16). V zadnjih letih svoje aktivnosti krepijo tudi v segmentih ekologije, energetike in 
storitev, kjer uporabljajo svoja znanja in štiridesetletne izkušnje s področja ekologije 
(prav tam). 
Mednarodno prodajno mrežo na vseh celinah širijo že skoraj pol stoletja in so z več 
kot devetdesetodstotnim deležem izvoza v prihodkih od prodaje najbolj mednarodno 
slovensko podjetje. Velja omeniti podatek, da so v letu 2010 z 11.174 zaposlenimi 
ustvarili 1,4 milijarde evrov prihodkov od prodaje in 20 milijonov evrov čistega 
dobička (prav tam). 




7.2. KADROVSKA STRUKTURA V PODJETJU GORENJE, D.D. 
Podatki o zaposlenih v podjetju so pridobljeni iz internega Kadrovskega poročila 
2010 podjetja Gorenje (str. 2-11). 
7.2.1. Število zaposlenih 
V letu 2010 so morali v podjetju kljub precejšnjemu zmanjšanju že v preteklem letu, 
ko je nastopila gospodarska kriza, zaradi racionalizacije poslovanja in zmanjševanja 
stroškov na vseh nivojih, še dodatno zmanjšati število zaposlenih. Število zaposlenih 
se je tako v dveh letih zmanjšalo za več kot 700 delavcev. Na dan 31.12. 2009 so 
imeli zaposlenih 4.835 v vseh Programih, na isti dan leta 2010 pa 4.527. V enem letu 
so znižali število zaposlenih za dobrih 300 delavcev, kar so storili s tako imenovanimi 
»mehkimi« metodami (upokojitve, čakanje na upokojitev,…). 
7.2.2. Struktura zaposlenih po strokovni izobrazbi 
Izobrazbena struktura zaposlenih v podjetju se iz leta v leto izboljšuje. Znižuje se 
namreč delež zaposlenih brez strokovne izobrazbe. Delež zaposlenih s poklicno šolo 
se giblje okoli četrtine vseh zaposlenih, medtem ko je zaposlenih srednješolsko 
izobrazbo dobra petina. Iz leta v leto se viša delež zaposlenih z višjo in predvsem 
visoko izobrazbo. Zaposlenih z višjo in visoko izobrazbo ter magisterijem je skoraj 
18,0%. Med novo zaposlenimi je v letu 2010 je bilo 40,0% takih, ki imajo visoko 
izobrazbo ali pa magisterij, še naslednjih 16,0% pa dokončano višjo šolo. S 
pospeševanjem odhodov in selektivnega zaposlovanja se je v zadnjih letih pojavil 
tudi problem zagotovitve ustreznih kadrov s poklicno ter srednješolsko izobrazbo, 
predvsem tehničnih smeri. Poleg tega se mladi, ki imajo zaključeno poklicno ali 
srednješolsko izobraževanje, vse pogosteje odločijo za nadaljevanje študija na višjih 
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Tabela 1: Struktura zaposlenih po strokovni izobrazbi
Vir: Kadrovsko poročilo 2010
Glede na število (4.527) zaposlenih v letu 2010, je bilo po številu največ
I. stopnjo strokovne izobrazbe, t
VIII. In IX. stopnjo strokovne izobrazbe, ki jih je le 58 (1,3%).
7.2.3. Struktura zaposlenih po spolu
Razmerje med moškimi in ženskami se v zadnjih letih v podjetju ni spreminjalo in je 
ostajalo približno enako, kar je 51,0
moških prvič presegel delež žensk
namreč struktura delovnih mest predvsem v proizvodnji spreminja, č č
delovnih mest, ki so težja in tako 
7.2.4. Struktura zaposlenih po starosti
Povprečna starost zaposlenih v letu 2010 je bila 42 let. Ženske so v povpreč
celo leto starejše od moških. Povpreč
pa 41 let in pol. 
Največji delež zaposlenih je v starostni skupini 46
mlajših od 25 let le 2,0%. V primerjavi z lanskim letom se je znižal delež starejših od 
51 let, kar je posledica intenzivnega upokojevanja v zadnjih dveh letih. Starostna 
struktura (na sliki 4) v podjetju odseva zaposlovanje v preteklih letih, ko je bilo najbolj 
intenzivno 25 let nazaj in ravno ti delavci danes predstavljajo več
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Tabela 2: Starostna struktura zaposlenih v letu 2010 
Starostne sk upine  Zaposleni (%)  







56 let in več 3,2 
SKUPAJ 100,0 
 
Vir: Kadrovsko poročilo 2010 podjetja Gorenje. (marec 2011); str. 8. 
7.2.5. Struktura zaposlenih po delovni dobi 
Povprečna skupna doba v podjetju za leto 2010 znaša 21 let in pet mesecev. Ženske 
imajo v povprečju dobro leto več skupne delovne dobe kot moški. Povprečna delovna 
doba pri moških je 20 let in osem mesecev, pri ženskah pa 22 let. Skoraj petina vseh 
zaposlenih ima od 26 do 30 let skupne delovne dobe, še naslednja slaba petina pa 
več kot 31 let. 
Povprečna delovna doba v Gorenju je 18 let in 2 meseca. Tudi tu imajo ženske v 
povprečju dobro leto več delovne dobe kot moški. 
7.2.6. Mobilnost kadrov 
V podjetju so v letu 2010 zaposlili 127 delavcev. Najpogostejši razlog zaposlitve je bil 
prehod iz hčerinskega podjetja, nova zaposlitev za določen čas, pripravništvo in 
nazadnje nova zaposlitev za nedoločen čas. 
Med novo zaposlenimi je bilo tri četrtine moških, več kot 85,0% je starejših od 25 let. 
Več kot 40,0% jih je imelo visoko izobrazbo, skoraj 30,0% srednješolsko, 16,0% pa 
višješolsko. 




Iz podjetja je v letu 2010 skupno odšlo 499 delavcev. Več kot polovico odhodov je 
predstavljalo »čakanje na upokojitev«, eno četrtino pa prehod v hčerinsko podjetje. 
Iz podjetja je odšlo približno enako število žensk kot moških. Več kot 40,0% delavcev 
je bilo brez strokovne izobrazbe, ena petina je imela poklicno šolo in ena petina je 
bila takih, ki so imeli zaključeno srednjo šolo. Delež delavcev z višjo- in oz. 
visokošolsko izobrazbo, ki so v letu 2010 odšli iz podjetja, je bil 12,0%. 
 
7.3. RAZVOJ KADROV V PODJETJU GORENJE, D.D. 
Razvoj kadrov2 je sistem, ki podjetju pomaga pri prilagajanju na nenehne spremembe 
v okolju in v zaposlenih. Njegov glavni namen je zagotavljanje ustrezno 
usposobljenih kadrov, da bodo lahko v prihodnje prevzemali različne delovne naloge 
v skladu z razvojnimi usmeritvami podjetja. Razvoj kadrov podjetju omogoča 
utrjevanje in nadgradnjo znanj in kompetenc zaposlenih ter usklajevanje njihovih 
kariernih aspiracij in potreb s potrebami delovanja podjetja. Izvajajo ga skozi več 
aktivnosti, s pomočjo katerih ugotavljajo poklicna hotenja in karierne ambicije 
sodelavcev, skrbijo za kontinuiran razvoj njihovih prednostnih sposobnosti ter za čim 
večje angažiranje posameznikovih potencialov. 
7.3.1. Letna ocena delovne uspešnosti 
V oktobru 2010 so v podjetju Gorenje, d.d. že petič zapored izvedli letno ocenjevanje 
delovne uspešnosti. Letno oceno delovne uspešnosti so opredelili kot pripomoček 
vodje pri njegovem delu z ljudmi. Vodji omogoča, da primerja uspešnost in zmožnost 
vsakega delavca z drugimi sodelavci v skupini. Vodja lahko tako izlušči močnejše in 
šibkejše plati posameznikovega delovnega vedenja in učinkovitosti. Ocenjevanje 
delovne uspešnosti sloni na oceni 15 delovnih vedenj, ki so pomembna za delovno 
uspešnost zaposlenih, vodja pa nato oblikuje oceno na podlagi primerjanja 
sodelavcev po vsaki od teh 15 postavk. Vodja o tem spregovori tudi s sodelavcem na 
letnem razgovoru. Ocena delovne uspešnosti je tako sestavni del metodologije 
letnega razgovora. 
                                                 
2 Podatki so pridobljeni iz internega Kadrovskega poročila 2010 podjetja Gorenje (str. 16-18). 
 




7.3.2. Ocenjevanje potencialov zaposlenih 
Potencial zaposlenih ocenjujejo s pomočjo psiholoških testov, katere uporabljajo v 
Gorenju že vrsto let. Z njimi ugotavljajo splošne mentalne sposobnosti, emocionalno 
inteligentnost, osebnostne lastnosti, timske vloge ter življenjske vrednote in vodila 
sodelavcev. Na osnovi rezultatov psihološkega testiranja dobijo bolj objektivno 
informacijo o posameznikovih potencialih. To jim je v dodatno pomoč pri planiranju 
posameznikovih kratkoročnih in dolgoročnih kariernih ciljev ter planiranju njegovega 
kariernega razvoja. 
V letu 2010 so skupno testirali 213 kandidatov, od tega je bilo 158 moških ter 55 
žensk. Povprečna starost kandidatov je bila 32 let s standardnim odklonom 8 let. 
Največ ocenjenih je imelo VII. stopnjo, najmanj pa več kot VII. stopnjo izobrazbe. 
Največ, kar 43,0% testiranih se je psihološkega ocenjevanja udeležilo zaradi 
selekcije pri sklenitvi delovnega razmerja. Z vsemi kandidati za zahtevnejša delovna 
mesta so pred sklenitvijo delovnega razmerja opravili psihološko testiranje. Skoraj 
toliko veliko, kar 41,0% kandidatov, pa je bilo testiranih zaradi ustreznejše 












Znanje zaposlenih kot konkurenč
 
7.4. IZOBRAŽEVANJE V PODJETJU GORENJE, D.D.
Podatki o izobraževanju v 
2010 podjetja Gorenje (str. 
7.4.1. Kazalci procesov izobraževanja 
usposabljanje zaposlenih (IU
Tabela 3: Kazalci procesov izobraževanja
Vir: Kadrovsko poročilo 2010
V podjetju se je v letu 2010 zmanjš
izobraževanje in usposabljanje. V letu
se vsaj enkrat usposabljali, kar predstavlja skoraj 68,0% delež vseh zaposlenih. Leta 
2009 je bil delež zaposlenih, ki so se 
izobraževalo pa se je 4.526 zaposlenih. Več
izven delovnega časa, saj delovni proces ne dopušč
tečajev med delovnim časom.
izobraževal 27,4 ur, v letu 2009 pa 13,7 ur.
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alo število zaposlenih, ki so bili vključ
 2010 so izobraževali 3.076 zaposlenih, ki so 
udeležili usposabljanja vsaj enkrat 93,6%, 
ji delež izobraževanj je tudi lani potekal 
a organizacije seminarjev in 








Znanje zaposlenih kot konkurenč
 
7.4.2. Pregled izobraževanja in usposabljanja glede na del eže porabljenih ur
programe 
Tabela 4: Vsebine izobraževanja in usposabljanja glede na deleže
Vir: Kadrovsko poročilo 2010 podjetja Gorenje. (marec 2011); 
a) Vodenje, delo z ljudmi
Delež ur za programe s področ
ko so izvedli zadnjo skupino Šole uspešnega vodenja za mojstre. Zelo p
izobraževalna oblika je Managerska akademija, v kateri poteka izobraževanje eno 
leto. V letu 2010 je usposabljanje zaključ
je izobraževalo 24 kandidatov
b) Komunikacijske spretnosti
Delež ur za programe s področ
0,6%, v letu 2010 pa 0,3%. Izvedena je bila delavnica Poslovna pogajanja za 
Tehnični kolegij. 
 






ja vodenja je bil v letu 2010 4,0%, leto prej pa 12,3
ila že 22. generacija kandidatov
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, v kateri se 
letu 2009 znašal 




c) Kakovost in ravnanje z okoljem 
V letu 2010 znaša delež ur za te programe 7,0%, kar je polovica manj kot v letu 
2009. Tudi v letu 2010 je bilo izvedeno obsežno izobraževanje za vse delavce v 
proizvodnji v vseh programih, razen v programih HZA3, ki je izvedel modificirano 
izobraževanje za okoli 350 zaposlenih na ključnih in kritičnih delovnih mestih, kjer je 
vpliv na kvaliteto izdelka izrecno odvisen od usposobljenosti zaposlenih. V vseh 
kontrolah vseh programov je bilo izvedeno izobraževanje z rednim preizkusom 
znanja za vse 100% kontrolorje in popravljavce. Izobraževalne aktivnosti so potekale 
tudi v projektu 20 ključev. Za delavce v proizvodnji programa HZA in kontroli 
kakovosti so izvedli usposabljanje »Nečistoče in hladilni sistemi«. 
d) Varnost in zdravje pri delu 
V skladu z zakonskimi predpisi in glede na oceno tveganja so bila periodična 
izobraževanja za varno delo organizirana na dve, tri ali štiri leta za posebne skupine 
delavcev na posebnih skupinah delovnih opravil. V letu 2009 so porabili 18,8% vseh 
ur za seminarje na področju varstva in zdravja pri delu. V letu 2010 je bil delež ur za 
izobraževanje 8,0%. 
e) Področje strokovnega izobraževanja in usposabljanja 
Iz 43,0% deleža v letu 2007 je delež strokovnih izobraževanj v letu 2008 narasel na 
68,6%. V letu 2009 je spet rahlo padel na 50,6%, v letu 2010 pa zrasel na 80,0%. 
Veliko novitet se je dogajalo na področju tehnike, razvoja, kakovosti in ravnanja z 
okoljem, tehnologije in delovnih postopkov, informatike in računalništva ter logistike. 
Precej izobraževanj je bilo namenjenih spremljanju zakonodaje in predpisov na 
področju financ in v ostalih poslovnih procesih podpornih služb. V to področje 
prištevajo tudi vse novo zaposlene, ki so se pod vodstvom svojih mentorjev 
strokovno usposabljali na svojih delovnih področjih. 
f) Programi s področja računalništva in informatike 
Delež teh usposabljanj se zmanjšuje. Izobraževanja za splošne programske pakete 
so zaposlenim na voljo preko spletnega izobraževanja. Izvedli so samo nekaj 
                                                 
3 HZA = Hladilno Zamrzovalni Aparati 




izobraževanj Prostorskega modeliranja in prenove SAP-sistemskega okolja4. Za 
izobraževanje so porabili 1,0% vseh ur, podobno kot leta 2009, ko so za ta 
izobraževanja porabili 0,9% vseh ur. 
g) Tečaji tujih jezikov 
V letu 2010 beležijo upad deleža porabljenih ur. Za to usposabljanje so porabili le 
0,3% vseh ur. Potrebe po znanju tujega jezika (angleščine in nemščine) zopet 
nekoliko naraščajo, zato bodo zopet pričeli s skupinskimi tečaji. V letu 2010 so 
zaključili z nekaj individualnimi programi usposabljanja, medtem ko je bil leta 2009 
delež ur za jezikovno izobraževanje kar 2,4%, saj so se zaključevali skupinski tečaji, 
ki so bili začeti že leto prej. 
7.4.3. E-izobraževanje 
Spletno izobraževanje s pripravljenimi izobraževalnimi vsebinami deluje v Gorenju, 
d.d. že tri leta. 
V letu 2010 so imeli približno 4.268 izobraževanj (eno izobraževanje šteje kot 
dogodek, da se je uporabnik informacijskega sistema prijavil na eno od vsebin) 
spletnega portala e-izobraževanja, kar je približno 1.537 izobraževanj manj kot v letu 
2009. Vsak od uporabnikov izobraževalnega sistema je v povprečju prijavljen na več 
kot dva tečaja. 
Največ uporabnikov spletnega portala pregleduje in išče informacije s področja 
Vsebin za uporabnike informacijskega sistema in E-navodil - SAP ter Nadgradnje 
sistemov planiranja. 
7.4.4. Spremljanje stroškov namenjenih za vsa podro čja izobraževanja 
Delež sredstev v poslovnih prihodkih podjetja, ki jih v Gorenju porabijo za 
izobraževanje in usposabljanje zaposlenih, znaša v letu 2010 0,1%, v letu 2009 je 
znašal 0,2%. 
Leto 2010 je bilo na strani prihodkov še vedno pod vplivom zmanjšane porabe na 
svetovnem trgu, pa tudi izobraževalne aktivnosti so v Gorenju izvajali zelo zadržano. 
Pretežno so organizirali in izvedli seminarje in tečaje, ki jih organizirajo znotraj 
                                                 
4 SAP kot informacijski sistem v podjetju. 




podjetja, s svojimi predavatelji in katerih se udeleži veliko število zaposlenih in so 
stroškovno ugodnejši. 
V letu 2010 se je zmanjšalo število zaposlenih, posledično se je zmanjšalo tudi 
število udeležencev usposabljanj. Plan izobraževanja in usposabljanja prilagodijo 
usmeritvam podjetja k večji stroškovni učinkovitosti in manjši porabi sredstev. Na 
zaposlenega so porabili 155,95 €. 
7.4.5. Pridobivanje formalne izobrazbe (študij ob d elu) 
S študijem ob delu zagotavljajo dotok znanja na tistih stopnjah in ravneh izobrazbe, 
ki jih primanjkuje znotraj rednega izobraževanja. Namenjen je zaposlenim, ki so 
zainteresirani za pridobitev višje stopnje formalne izobrazbe in je njihova odločitev v 
skladu s smernicami in kadrovskimi potrebami podjetja, in tistim sodelavcem, ki za 
delovno mesto nimajo ustrezne izobrazbe glede na zahteve delovnega mesta. Glede 
na kadrovske deficite na trgu Gorenje spodbuja srednješolsko višje in visoko 
strokovno izobraževanje (tehnik, inženir) ter tehnične poklice (104 šolnin). 
Spodbujajo podiplomski študij (44 šolnin) na vseh usmeritvah. 
V letu 2010 je bil v  izobraževanje za pridobitev strokovne izobrazbe vključen 201 
zaposlen v podjetju, kar predstavlja 4,4% vseh zaposlenih. Delavci se izobražujejo za 
pridobitev strokovne izobrazbe na vseh stopnjah. Največ jih je na dodiplomskem 
študiju (120). Zastopane so različne smeri študija, največ pa jih je na strojništvu. 
V podjetju vseskozi spodbujajo izobraževanje zaposlenih za pridobitev formalne 
izobrazbe. Zaposlenim, ki so imeli nedokončano oz. končano osnovno šolo ter 
poklicno šolo in so izrazili interes za izobraževanje, so predvsem v prvem petletnem 
obdobju desetletja omogočili pridobiti višjo stopnjo formalne izobrazbe (IV., V.). V 
zadnjih letih se je interes za izobraževanju zaposlenih na srednji stopnji tehničnih 
usmeritev zmanjšal, kar se kaže tudi v upadanju števila podeljenih šolnin v drugi 
petletki. V letu 2010 je bil delež vključenih v študij za pridobitev srednješolske 
izobrazbe 18,4%. 
Po uvedbi bolonjske šolske reforme leta 2003, je željo po pridobitvi višje stopnje 
strokovne izobrazbe na višjih in visokih šolah oz. fakultetah izrazilo večje število 
zaposlenih. Ker je bil to tudi interes podjetja, je v letih 2003-2008 opazen povečan 
trend izobraževanja na dodiplomski stopnji. V letu 2010 je bil delež vključenih za 




dodiplomski študij (VI., VII.) 59,7%. Gospodarske razmere v letu 2009 so vplivale tudi 
na področje študija ob delu. K podeljevanju šolnin so pristopili zelo selektivno 
(zmanjšano število razpoložljivih šolnin, neodobravanje neustreznih usmeritev, 
restriktivnejše spremljanje uspešnosti študija). V letu 2010 je ob delu študiral 201 
študent. 
Vseskozi konstantno spodbujajo podiplomski študij (specializacije, magistrski in 
doktorski študij) na vseh usmeritvah. Prav zaradi uvedbe bolonjske reforme je delež 
podiplomskih študentov ob delu še v porastu in je v letu 2010 znašal 21,9%, v letu 
prej pa 18,3%. 
V letu 2010 je šolanje ob delu uspešno zaključilo 65 zaposlenih. V letu 2009 pa 80. 
Delež uspešno zaključenega študija ob delu, glede na celotno število vključenih v 
študij ob delu, je 32,3%. Delo s študenti ob delu tekom celega šolskega leta in redno 
spremljanje njihovega študijskega uspeha se tako kaže tudi v številu uspešno in 
redno zaključenega študija. Delavci pa morajo študij končati v predpisanem roku, 
drugače podjetje z njimi prekine pogodbo. 
7.4.6. Mentorstvo v času uvajanja v samostojno delo (pripravništvo) 
V letu 2010 so v podjetju na novo zaposlili 22 pripravnikov, večinoma tehnične 
usmeritve. Zaposlovali so predvsem diplomante VII. stopnje strokovne izobrazbe 
(82,4%), delež pripravnikov s srednješolsko izobrazbo je bil 17,6%. Pod mentorstvom 
vodstvenih strokovnjakov so opravili krožne programe uvajanja v delovno sredino. 
Pripravili so zaključno nalogo na temo aktualnih poslovnih problemov, ki so pogosto 
prinašale tudi inovativne poslovne rešitve. Temu je sledil zagovor pred komisijo. Vsi 
pripravniki so se po uspešnem uvajanju v samostojno delo tudi zaposlili. Delež 










II. EMPIRIČNI DEL 
 
8. OPREDELITEV RAZISKOVALNEGA PROBLEMA 
Današnja družba znanja je z nenehnim tehnološkim razvojem prinesla veliko novosti 
in sprememb tudi na področje gospodarstva. Podjetja so tako morala skozi leta 
proizvodnjo, poslovanje in vodenje podjetja prilagoditi zahtevam sodobnega časa. 
Vse te spremembe so nujne, saj le tako podjetje lahko sledi konkurenci tako na 
domačem, evropskem kot tudi na svetovnem trgu s svojimi proizvodi in storitvami. 
Pri tem pa ne smemo pozabiti na zaposlene v podjetjih, ki so ključni element 
celotnega dogajanja. Človeški viri ter njihovo znanje, sposobnosti, kompetence in 
veščine so tako postale temelj razvoja, inovativnosti in posledično tudi 
konkurenčnosti ter uspešnosti na trgu. Naložbe v znanje so torej zelo pomembne. Z 
investicijami v znanje podjetja povečujejo konkurenčnost, s tem pa tudi interes 
domačega in tujega kapitala za nova vlaganja, na gospodarski ravni pa zvišujejo 
zaposlenost, dodano vrednost in gospodarsko rast (Čater 2000, str. 72). 
V današnji družbi, v kateri je konkurenca med podjetji, tako na domačem kot tudi na 
tujem trgu močna, je ravno to gonilo razvoja, ki bo podjetje naredilo še boljše in 
uspešnejše ali morebiti podjetje rešilo pred propadom, ko je gospodarstvo v krizi. 
Skozi raziskovanje tako želim prikazati, ali v podjetju ocenjujejo, da je znanje 
zaposlenih tisto, ki ustvarja konkurenčno prednost podjetja, da se le to nenehno 
razvija, niza uspehe, se obdrži v samem vrhu gospodarstva, kljub vsakodnevnim 
kriznim situacijam, pa naj bo to v politiki, na finančnem trgu itn. Poleg tega želim 
raziskati tudi, ali v podjetju menijo, da je izobraževanje zaposlenih strošek ali 
investicija. Čater namreč meni, da izobraževanje v podjetju sicer najprej predstavlja 
strošek, vendar se ta strošek ob pravilnem in dobronamernem ravnanju bogato 








Temeljna področja mojega raziskovanja v diplomski nalogi so izobraževanje v 
podjetju, človeški kapital, menedžment znanja in konkurenčnost podjetja. Na 
področju izobraževanja v podjetju želim izvedeti, če ima podjetje letni plan 
izobraževanja, v kolikšni meri ga uporablja ter katerih izobraževanj so se zaposleni 
udeležili v zadnjem letu. Pri človeškem kapitalu se bom osredotočila na kodiranje 
znanja, raziskala bom menedžment znanja v podjetju, kako le-ta podjetju pripomore k 
doseganju ciljev in gospodarski uspešnosti. Konkurenčnost podjetja pa je področje, 
kjer me bo zanimalo predvsem, kaj predstavlja osnovo trajne konkurenčne prednosti 
v podjetju. 
 
8.1. RAZISKOVALNA VPRAŠANJA  
 
1. Na kakšen način v podjetju Gorenje, d.d. vlagajo v človeške vire (svoje 
zaposlene)? 
2. Ali imajo v podjetju Gorenje, d.d. izdelan letni plan izobraževanja in v kolikšni 
meri ga dejansko izpeljejo? 
3. Ali opravijo evalvacijo izobraževanj in usposabljanj ter kako uporabijo rezultate 
evalvacije? 
4. Ali znanje svojih zaposlenih kodirajo? 
5. Ali izobraževanje zaposlenih v podjetju predstavlja strošek ali investicijo? 
6. Kakšen je menedžment znanja v podjetju Gorenje, d.d.? 
7. Kaj za podjetje predstavlja temeljno konkurenčno prednost podjetja: 
ekonomske prednosti (npr. tehnologija, imetje) ali znanje in kompetence 
zaposlenih? 













9.1. OPIS OSNOVNE RAZISKOVALNE METODE 
Pri raziskovanju problema sem uporabila kvalitativno raziskavo. Izhodišče kvalitativne 
raziskave so predvsem stvarni in vsakdanji problemi ljudi in ne toliko teoretični 
problemi posamezne vede. Pri kvalitativnem raziskovanju nas namreč zanima 
problem, ki je pomemben za ljudi, ki so udeleženi v preiskavi. Prav zato je 
pomembno, da raziskovalec prisluhne ljudem, ki jih raziskuje (Mesec 1998, str. 28-
29). 
V okviru kvalitativnega pristopa sem uporabila študijo primera. Študija primera je 
»celovit opis posameznega primera in njegova analiza, tj. opis značilnosti primera in 
dogajanje in opis procesa odkrivanja teh značilnosti, to je procesa raziskovanja 
samega« (Mesec 1998, str. 45). Če se opiram na Sagadina (2004, str. 11) bi lahko 
študijo primera v diplomski nalogi po epistemološkem statusu opredelila kot 
eksplorativno študijo primera. Sagadin namreč v svojem članku opisuje, da si » z 
eksplorativno študijo primera omogočimo vpogled v strukturo pojava, o katerem ne 
vemo dovolj, da bi lahko raziskavo določneje vnaprej načrtovali, konceptualizirali in 
strukturirali raziskovalno problematiko; vsaj neki splošni okvir ali zamisel pa vendarle 
moramo vnaprej pripraviti, da okvirno vemo, čemu se študije sploh lotevamo « (prav 
tam). Terensko delo in zbiranje podatkov se torej začne na podlagi splošne zamisli, 
zato so pri tem postopki zbiranja podatkov kvalitativni, nestrukturirani (prav tam). 











9.2. IZBOR ENOT RAZISKOVANJA 
Kvalitativna raziskava je običajno študija enega samega primera ali manjšega števila 
primerov. V tem primeru ni potrebno reprezentativno vzorčenje in posploševanje na 
širšo populacijo, temveč se opredelimo za analitično indukcijo (Mesec 1998, str. 55).  
V našem primeru smo kot enoto raziskovanja izbrali posamezno podjetje, tj. Gorenje, 
d.d., kjer je praktično problematika, ki nas zanima. 
V raziskavi so sodelovali štirje zaposleni v upravi podjetja Gorenje, d.d., za katere 
sem menila, da bi znali najbolje podati trenutno stanje v podjetju na področju 
izobraževanja in znanja zaposlenih v povezavi s konkurenčnostjo podjetja. To so 
direktor Marketinga in Produktnega vodenja, izvršna direktorico KAM ('Key Account 
Management') in sodirektorica prodajne mreže SNM ('Sales Network Management'), 
izvršna direktorica Kadrovske dejavnosti ter vodja tehnološkega razvoja. 
 
9.3. ZBIRANJE EMPIRIČNEGA GRADIVA 
V okviru kvalitativne raziskave sem uporabila dve metodi in njima pripadajoči dve 
tehniki zbiranja empiričnega gradiva. Prva metoda je metoda spraševanja, kjer sem 
uporabila delno strukturiran intervju kot tehniko zbiranja podatkov, druga metoda pa 
je metoda izkoriščanja dokumentarnih virov, konkretno organizacijskih uradnih 
dokumentov (npr. letni plan izobraževanja podjetja). 
Raziskava oz. intervjuji so potekali v oktobru 2011 na sedežu podjetja Gorenje, d.d. v 
Velenju. Uporabljala sem delno strukturirane intervjuje, saj sem želela, da 
spraševanci povedo še kaj več, kot le odgovor na vprašanje.  
Najkrajši intervju je potekal 30 minut, najdaljši intervju pa natanko 1 uro in 18 minut. 
V povprečju je intervju trajal 59 minut. 
Pri opravljanju intervjujev sem uporabljala avdio pripomoček, tj. digitalni diktafon, 









9.4. UREJANJE GRADIVA IN ANALIZA 
Kot navaja Mesec (1998, str. 89) z besedo »dokumentacija« označujemo vse, kar je 
zapisanega ali posnetega. Vse zapise, ki sem jih naredila skozi raziskovanje ter 
dokumenti, v katere sem imela možnost vpogleda, torej predstavljajo raziskovalne 
dokumente. Dokumentov nisem kronološko urejala, saj kronološki vidik ni bil 
pomemben za mojo raziskavo, prav tako pa so bili intervjuji opravljeni v istem tednu. 
Vse dokumente sem opremila s potrebnimi podatki, kot so datum, čas, avtor, 
intervjuvanec itn. 
Pri svojem raziskovanju sem večinoma upravljala z dokumenti o empiričnih podatkih, 
kot jih opredeljuje tudi Mesec (1998, str. 89-90). Gre za dokumente o podjetju, tj. letni 
plan izobraževanja ter za protokole, torej zapisnike zbiranja empiričnega gradiva z 
opazovanjem in spraševanjem (v mojem primeru torej zapisi opazovanja in zapisi 
intervjujev). 
Intervjuje sem najprej prepisala (transkribirala) ter naredila povzetke. Dobesedni 
navedki in odgovori v intervjujih so zapisani v jeziku intervjuvancev. Pri transkriptih 
intervjujev podatkov nisem izpuščala, sem pa to storila pri kodiranju intervjujev za 
podatke, ki niso bili pomembni za raziskavo. 
Glede na prepise intervjujev, sem te zapise najprej razčlenila in določila enote 
kodiranja. Le-tem sem pripisala izraze za pojme (1. raven). Pojme na prvi ravni sem 
nato združevala v krovne pojme. Iz krovnih pojmov sem izbrala tiste, ki so relevantni 
za raziskavo. Iz obstoječih kategorij sem nato črpala podatke za odgovore na 
raziskovalna vprašanja. 
 
Pri analizi intervjujev sem intervjuvance poimenovala kot intervjuvanec 1, 
intervjuvanec 2, intervjuvanec 3 in intervjuvanec 4, glede na številko intervjuja. Izraz 
intervjuvanec opredeljuje tako moški kot tudi ženski spol spraševanca. Na ta način 









10. INTERPRETACIJA IN REZULTATI 
V diplomski nalogi so predstavljena štiri temeljna področja mojega raziskovanja. To 
so izobraževanje v podjetju, menedžment znanja in intelektualni kapital ter 
konkurenčnost podjetja. 
V nadaljevanju bom predstavila ugotovitve analize intervjujev, ki so vezane na 
raziskovalna vprašanja. Nanašajo se na področje vlaganja v človeške vire, letnega 
plana izobraževanja, evalvacije izobraževanj, kodiranja znanja zaposlenih, 
izobraževanja zaposlenih kot strošek ali investicija, menedžmenta znanja in 
nagrajevanja zaposlenih ter trajne konkurenčne prednosti podjetja v povezavi s tihim 
ali kodiranim znanjem. 
Na področju vlaganja v človeške vire sem se osredotočila na vrste in oblike 
izobraževanja, ki se najpogosteje pojavljajo v podjetju Gorenje, d.d. ter na 
izobraževanje in učenje zaposlenih v preteklih letih v podjetju Gorenje. Pri planu 
izobraževanja me je zanimal letni plan izobraževanja in ugotavljanje potreb po 
izobraževanju ter evalvacija izobraževanja. V podjetju je pomemben tudi dobro 
organiziran menedžment znanja, kodiranje in prenos znanja zaposlenih ter tudi 
nagrajevanje. Pri konkurenčnosti področja je bil poudarek na osnovi trajne 
konkurenčne prednosti ter kako pomembno vlogo pri konkurenčnosti ima tiho ali 
kodirano znanje. 
 
10.1. VLAGANJE V ČLOVEŠKE VIRE 
V podjetju Gorenje, d.d. nudijo zaposlenim mednarodnost in možnost izobraževanja. 
Izobraževanje je zelo dobro organizirano in nudi možnost izobraževanja glede na 
profil in interese posameznika. Podjetje spodbuja učenje, vendar se niso vsi 
zaposleni pripravljeni dodatno izobraževati. Ljudje v veliki večini ne marajo 
sprememb, saj ne pomenijo vedno nekaj boljšega, predstavljajo pa tudi dodaten 
napor in trud. Kadrovska služba za izobraževanje skrbi zelo proaktivno. Za zaposlene 
so organizirana redna izobraževanja glede na letni plan izobraževanja. 




V času krize izobraževanja v podjetju niso popolnoma črtali, temveč so vseskozi 
ohranjali minimum potrebnega izobraževanja. Ovir za izobraževanje tako ni, vendar 
tudi delovni proces ne dopušča preveč izostankov zaradi izobraževanja.  
Izobraževanje je pogosto odvisno od motivacije posameznika, zato je potrebno 
zagotoviti spodbudno okolje za izobraževanje, ga spodbujati in razvijati kot vrednoto, 
pri tem pa imajo vodje ključno vlogo. Podjetje spodbuja k učenju, predvsem pa 
zaposlene spodbuja k dokončanju formalne izobrazbe. Izobraževanje je kot kultura 
podjetja, ki so jo razvili, zaposleni pa morajo imeti le potrebo po izobraževanju. 
Podjetje Gorenje vsako leto prejme tudi priznanje učečega se podjetja. V podjetju so 
mnenja, da je izobraževanje dolgoročni proces in da se pri izobraževanju ne sme 
gledati le na stroškovni vidik in prekiniti izobraževanja zaposlenih, saj dolgoročno to 
podjetju ne prinese nič dobrega. 
10.1.1. Vrste in oblike izobraževanja 
Podjetje pospešuje tečaje tujih jezikov, strokovna izobraževanja, dokončanje 
formalnega izobraževanja in izobraževanja v tujini, tudi v tujih poslovalnicah podjetja. 
Zelo pomembna je interna menedžerska akademija za mlajše perspektivne kadre 
različnih strok, ki bi lahko postali vodje v podjetju, kjer osvojijo splošna znanja za delo 
v podjetju. 
V podjetju je večji poudarek na strokovnem izobraževanju in usposabljanja, kot na 
izobraževanj za osebnostno rast.  
Na oddelku, kjer delajo s ključnimi kupci, je najpogosteje izobraževanje tujih jezikov 
ter znanja za prodajnike (komercialiste), ki jih ponujajo različne institucije. 
Izobraževanje pa poteka tudi za proizvodne delavce, vendar bolj za specifična 
znanja. Velik delež pa je tudi mehkejših veščin, ki so večinoma vezane na 
komunikacijo. 
V podjetju se zaposleni najpogosteje udeležujejo naslednjih izobraževanj: 
 obnovitveni tečaji tujega jezika (na tehničnem oddelku večinoma angleščine in 
nemščine); 




 redna interna strokovna izobraževanja za potrebe tehničnega oddelka (npr. 
specialni računalniški programi in strokovna izobraževanja s področja 
strojništva);  
 izredna izobraževanja za razna specialna znanja (npr. sprememba 
zakonodaje); 
 izobraževanja za vodje (večinoma na temo poslovnih pogajanj); 
 menedžerska akademija (za mlajše perspektivne kadre različnih strok). 
 
10.1.1.1. Menedžerska akademija 
Menedžerska akademija obstaja 15 let. V akademiji se izobražujejo posamezniki z 
različno izobrazbo, ki jih predlaga top menedžment podjetja, navadno skupina od 20 
do 25 posameznikov z različnih oddelkov. Menedžerska akademija je 
multidisciplinarni 5-modulski seminar, ki traja eno leto. Vključeni so predavatelji tako 
iz Gorenja kot tudi izven njega. Na menedžerski akademiji posamezniki pridobijo 
dodatna splošna znanja (osnove financ, javno nastopanje itn.). Kljub temu, da ima 
menedžerska akademija tudi strokovne teme, je poskrbljeno tudi za osebnostno rast 
posameznika, saj za zaposlenega pomeni menedžerska akademija nagrado in 
motivacijo za naprej. Na koncu posameznik pripravi raziskovalno poslovno nalogo, ki 
je lahko tudi izhodišče za inovacijo ali nov pristop. 
10.1.2. Izobraževanje posameznika v letih zaposlitv e v podjetju Gorenje 
»Jaz sem na začetku, ko sem še delal podiplomca, ki ga je financiralo Gorenje, to je 
bilo eno tako večje šolanje. Potem smo hodili na jezike, potem še na mehke, tipa 
pogajanja itn., vodenje, potem smo imeli razna izobraževanja pogajanja, nastopanja 
v javnosti itn.« (In. 1, str. 3: 27-31). 
Intervjuvanec 2 je poudaril, da se je v preteklih letih, ko je imel manj obveznosti na 
delovnem mestu več izobraževal: »Mhm…zanimivo, jaz bi tako rekla, jaz ki moram 
skrbet, da se moji delavci izobražujejo, pa da so motivirani skozi to, sama na to 
večkrat pozabim v tej moji funkciji. Tako da bom rekla, da v teh 22-ih letih sem se 
veliko več izobraževala, ko sem imela še manj obveznosti oz. manj odgovornosti na 
delovnem mestu, zdaj odkar imam pa dejansko, bom rekla od 2005, ko sem prevzela 
vodenje pa funkcijo izvršne direktorice, pa malo manj, premalo« (In. 2, str. 4-5: 32-




38). V začetku svoje kariere se je več izobraževal tudi za osebne potrebe, v zadnjem 
času pa je več strokovnega izobraževanja. 
Intervjuvanec 3 je potrdil, da je učenje vseskozi potrebno, tako za potrebe dela kot za 
vsakodnevne situacije, saj je sistem postal izredno zahteven. V svoji karieri se je 
večinoma izobraževal za potrebe dela. 
10.1.3. Izobraževanje posameznika v letu 2010 
Vsako leto se udeleži marketinške konference, ki je strokovno izobraževanja s 
področja njegovega dela. »Mhm…letos nisem bil še nikjer. Tisti seminar, ki ga imamo 
ob koncu leta, smo imeli letos malo kasneje, enkrat februarja. Premagovanje stresa, 
en dan. Slovensko marketinško konferenco pa sem moral odpovedati, ker nisem imel 
časa« (In. 1, str. 4: 5-8). Povprečno se izobražuje enkrat letno. 
V zadnjih 6-ih mesecih (od januarja do poletja 2011) se ni intervjuvanec 2 nič 
izobraževal, v preteklem letu pa je obiskal tečaj angleščine za osvežitev znanja. V 
podjetju imajo dvakrat letno tudi strokovno srečanje uprave, ki pa ima tudi pridih 
izobraževanja. Na tem srečanju se pogovorijo o internih problemih poslovanja, 
izobraževanje na temo korporativnega upravljanja izvajajo različni profesorji.  
V letu 2010 se je intervjuvanec 3 udeležil tečaja intenzivne angleščine ter Evropske 
mednarodne konference HR v Istanbulu, ki jo je organizirala Evropska zveza 
kadrovskih delavcev. 
Intervjuvanec 4 se je udeležil dveh izobraževanj s področja poslovnih pogajanj (dva 
modula po dva dni) ter 2-dnevnega seminarja s področja proizvodnje. V letu 2010 je 
za izobraževanje porabil šest dni.  
10.1.4. Priložnostno u čenje posameznika v letu 2010 
V branži bele tehnike se na sejmih ravno ne učiš. Na sejmih po navadi preučiš vso 
konkurenco: »Se pravi narediš 'benchmark' vse konkurence, ki je tam razstavljala, 
preučiš njihove aparate, novosti, inovacije, način postavitve, marketinški 
pristop…ne…in v bistvu je to neka izkušnja ali pa neko znanje, ki ga dobiš od drugih 
in potem primerjaš s svojim…« (In. 2, str. 6: 13-17). V letu 2010 so obiskali dva 
mednarodna sejma. 




Strokovne ekskurzije h konkurentom ter obiski sejmov so pomemben del 
izkustvenega učenja, saj posameznik pridobi nova znanja in ideje. 
Intervjuvanec 4 opredeljuje sejem kot manj formalen način izobraževanja, ki pa se ga 
v podjetju pri stroških opredeljuje kot izobraževanje. Obiskal je 2-dnevni največji 
sejem s področja bele tehnike. 
 
10.2. LETNI PLAN IZOBRAŽEVANJA V PODJETJU 
V podjetju Gorenje, d.d. imajo letni plan izobraževanja. 
10.2.1. Letno ugotavljanje potreb po izobraževanju in usposabljanju 
Letno planirajo potrebe, ki jih razpošlje kadrovska služba. Osnovni nabor 
izobraževanj tako planirajo že v jesenskem času za naslednje leto. Za vsak oddelek 
se izobraževalne oblike razlikujejo: »Konkretno v našem oddelku pa imamo 
organizirane komunikacijske vsebine za marketinško komuniciranje za razne 
konference, kolegi sami odločajo, kam bi šli v okviru možnosti oz. v okviru podjetja, ki 
je na voljo. Nekatere teme so pripravljene, tiste, ki vemo npr. Slovenska marketinška 
konferenca, Zlati boben, vemo, katere se dogajajo v slovenskem prostoru, na tiste se 
prijavimo, na nekatere pa se prijavimo čez leto« (In. 1, str. 2: 25-31). Vsako leto pa 
imajo na oddelku tudi strokovni zaključek leta, ki je sestavljen iz izobraževanja in 
'team building-a'. 
Letni plan izobraževanja temelji na opravljenih letnih razgovorih, ki pokažejo 
dejansko ugotovljene potrebe. Vsak vodja opravi letne razgovore s svojimi 
zaposlenimi, kjer se pogovorijo o potrebah, ciljih, željah ipd. Vodje oddelkov podajo 
določene potrebe in zahteve po izobraževanju, po pogovoru s zaposlenimi pa se 
pogovorijo tudi o željah, ki jih ima posameznik. Planirajo tudi stroške izobraževanj. 
Določi se namreč kvota stroškov in se potem v okviru tistih stroškov določi, kdo bo 
šel na izobraževanje, čeprav se izobraževanja pojavijo tudi naknadno čez leto, na 
katera se prijavijo kasneje. Vse v podjetju se planira.  
V času krize so v podjetju stroške izobraževanja zmanjšali na minimum, saj menijo, 
da v podjetju ne smejo ukiniti izobraževanja, saj potem podjetje zaostane, tudi v 
znanju. 




10.2.2. Vsebina in ciljne skupine letnega plana izo braževanja 
Vsebino letnega plana izobraževanja ureja kadrovska služba. 
V letnem planu izobraževanja so opredeljene vrste izobraževanj, znotraj le-teh pa se 
dodajo konkretne izobraževalne oblike, kot so npr. menedžerska akademija, 
jezikovno izobraževanje ali računalniško izobraževanje itn. Intervjuvanec 3 je potrdil, 
da je še vedno veliko izobraževanja tujih jezikov. Za inženirje v tehničnem oddelku je 
več strokovnega izobraževanja, vodstvu pa je namenjeno izobraževanje s področja 
vodenja, pogajanj ipd. 
V skupini, ki se ukvarja s ključnimi kupci, izobražujejo vse nivoje izobrazbe, od 
srednješolske izobrazbe do magisterija, glede na potrebe na delovnem mestu. 
Gorenje svojim zaposlenim omogoči in financira tudi nadaljevanje formalnega 
izobraževanja, npr. opravljanje magisterija. Za zaposlene s srednješolsko izobrazbo 
so organizirana interna izobraževanja s področja informatike in računalniških 
programov in drugih specialnih veščin ter tudi izobraževanja v programih tujih jezikov. 
Izobraževanja na zunanjih institucijah so bolj namenjena univerzitetno izobraženim. 
Izobraževanje je povezano s stopnjo izobrazbe in zahtevnostjo delovnega mesta. 
Proizvodni delavci imajo tako manj izobraževanja, imajo pa zakonsko določene 
seminarje ter tudi seminarje o skrbi za zdravje. Veliko je tudi izobraževanja mehkejših 
veščin, kot so komunikacija, vodenje, reševanje konfliktov ipd., ki so prav tako nujno 
potrebne pri strokovnem delu, saj le s pravo komunikacijo posameznik doseže cilj. 
 
10.3. EVALVACIJA IZOBRAŽEVANJA 
Intervjuvanec 4 meni, da izobraževanje posamezniku da dodatno širino, prinese nova 
znanja. Izobraževanje mora imeti neko dodano vrednost, torej novo znanje, ki ga 
moraš nato uporabljati, da ga osvojiš. Torej znanje, da zaposleni naredi nekaj boljše. 
V podjetju na nek način izvajajo evalvacijo učinkovitosti procesa in rezultata, čeprav 
po izobraževanju formalno ne preverijo, če so se kompetence zaposlenih povečale 
ter kakšne učinke ima to na nadaljnjo poslovno uspešnost podjetja. Intervjuvanec 1 je 
poudaril, da je potrebno le napisati poročilo, vendar ne ve, če je to formalno 
preverjanje. 




10.3.1. Potek evalvacije in kdo je za to zadolžen 
»Je evalvacija, če je organiziran notranji tečaj, je pa to vezano na predavatelja, ne pa 
na to koliko znanja si ti pridobil« (In. 1, str. 4: 26-27). Izvajalec izobraževanja ne 
izvede evalvacije, temveč se učinke samo opazuje: »Jaz konkretno se s tem preveč 
ne ukvarjam, da prav sistematično merim učinke učinkovitosti tega izobraževanja, 
samo opazuješ neko sredino, neko skupino ali pa kolega, ki je to izobraževanje 
naredil, opazuješ ali se zdaj strokovno razvija…a ne…ali je to zdaj neka dodana 
vrednost, pa to mogoče potem pri sebi evalviraš« (In. 2, str. 7: 10-15). Rezultatov 
evalvacije formalno ne uporabijo pri nadaljnjem delu. 
Prvi del evalvacije predstavlja ocena uspešnosti in nazornosti predavatelja pri 
izobraževanju, drugi del pa je težje ugotovljiv: »To samo obliko, ko recimo 
preverjamo, kako uspešen je bil predavatelj, pa kaj si se kaj naučil ali pa ne, to je en 
del. Drugi je pa bistveno težje ugotovljiv in še nisem videla metodologije, ki bi bila 
razvita, da bi rekla, tole pa je. No, tako da mi smo potem sami, imamo več 
pokazateljev, neke vrste KPI-jev5, ki kažejo na to, ali je ta rezultat v redu« (In. 3, str. 
8-9: 30-35). Dobiček je lahko tudi eden od  pokazateljev učinkovitosti. 
Intervjuvanec 2 je omenil, da jim kadrovska služba letno pošlje posebne liste za 
ocenjevanje sodelavcev in da mogoče skozi te liste vidijo napredke zaposlenih. V 
podjetju uporabljajo t.i. matrike kompetenčnosti, po katerih vodja ocenjuje, v kolikšni 
meri zaposleni na delovnem mestu obvlada določeno kompetenco. Če kompetenco 
obvlada slabše, kot bi moral, gre posameznik na izobraževanje in se ga naslednje 
leto zopet ocenjuje. Evalvacija posameznika v podjetju vseeno poteka po presoji in 
občutku, saj za to nimajo ustrezne metodologije. Zunanji izvajalci tako evalvirajo 
svoje, znotraj podjetja pa zaposlene evalvirajo vodje oddelkov skupaj s strokovno 
službo. Intervjuvanec 3 je izpostavil problem, da v podjetju ne znajo izmeriti učinka 
na kratki rok, kar je izredno nevarno, saj je družba izredno naravnana na učinke in 
kazalce. 
Letno ocenjujejo kompetence zaposlenih: »Letno, mi delamo, ocenjujemo te 
kompetence ljudi, glede na vnaprej formalno pripravljene vprašalnike, matrične 
vprašalnike in mi to letno ocenjujemo« (In. 4, str. 7:15-17). Vsak vodja oceni svoje 
zaposlene. Napredek ali nazadovanje posameznika se primerja in oceni na podlagi 
                                                 
5KPI ('Key Performance Indicator') je pokazatelj ne/uspešnosti določene dejavnosti v podjetju. 




ocene iz preteklega leta, ta ocena pa nato predstavlja plan za individualni razgovor s 
posameznikom. Posameznikov napredek se odraža tudi v plači. 
 
10.4. KODIRANJE IN PRENOS ZNANJA ZAPOSLENIH 
Znanje je last vsakega človeka, zato je težko poskrbeti, da znanje ostane v podjetju, 
tudi ko zaposleni odide iz podjetja. »Nekatere metodologije so, kako naj to znanje 
ostane, recimo konkretno v razvojnem delu ali pa pri naših razvojnikih imamo t.i. 
bazo znanja, v katero vsi razvojniki opisujejo tekoče projekte, torej izkušnje s tekočih 
projektov, napake, prednosti…in ta baza je odprta in gre lahko vsak pogledat, kaj se 
je dogajalo in to je nek način, kako znanje ohranjat potem znotraj podjetja« (In. 1, str. 
5: 4-9).  
V podjetju torej obstaja baza znanja s ključnimi znanji in izkušnjami ter primeri dobrih 
praks, do katere imajo vsi dostop. Nekatera znanja so zapisana v obliki načrtov in 
dokumentov, dopisov ter internih standardov: »To imamo mi v tehniki perfektno 
rešeno, zdaj formalno neka znanja so, ampak vsak posameznik ima pri sebi znanja, 
tista, ki jih ne moreš nikamor zapisat, ki jih pa seveda tudi odneseš, ampak nekaj 
znanj pa lahko pustiš v obliki, ne vem, načrtov, dokumentov in teh zadev, predvsem 
smo pa v zadnjih dveh letih, na področju tehnike, smo si zastavili eno nalogo, 
konkretno te naloge sem bil jaz vodja za celo Gorenje, in sicer vzpostavitev ene baze 
znanje, mi temu rečemo BRZ – Baza Razvojnih Znanj, kjer se vpisujejo vsa ta 
znanja, ki niso formalizirana v obliki nekih načrtov, modelov, dopisov, internih 
standardov, ampak so tisti…« (In. 4, str. 9:8-17). Baza razvojnih znanj tako vsebuje 
zapisane izboljšave za boljšo kakovost izdelkov. Baza je na intranetu, do katere 
imajo dostop in pravico vpisovanja inženirji. Znanja na tak način ostanejo tudi, če 
zaposleni odidejo, prav tako so na razpolago za novo zaposlene, ki prihajajo. 
Kodiranje in prenos znanja formalizirajo na tak način, da se pri opravljenem 
magisteriju ali menedžerski akademiji podpiše dogovor z zaposlenim, da bo svoje 
znanje skozi dodano vrednost dal podjetju in tudi, da najmanj leto ali dve ne odide iz 
podjetja. 
Vsak, ki se udeleži izobraževanja, mora napisati poročilo, v katerem napiše kakšno 
znanje je pridobil, kako ga bo uporabil itn. Poročilo in novo pridobljeno znanje mora 




nato na internem izobraževanju predstaviti sodelavcem, ki so v njegovem ali njenem 
strokovnem timu. 
Pravočasno je potrebno poskrbeti za prenos znanja na drugega zaposlenega: »v 
podjetju sistematično izvajamo t.i. kadrovske svete, kjer se pogovarjamo s 
predstavniki področij o tem, kdo so ključni kadri in kdo so potencialni kadri. Ključne 
kadre predvsem z vidika, kdo poseduje kakšno ključno znanje, zato da ta ključna 
znanja niso zgolj samo na enega človeka oz. kdo eventualno, če ta gre, še obvlada 
ključno znanje za podjetje, bodisi tehnično ali čisto komercialno, različna so ta znanja 
in določimo, to delamo zato, da pregledamo, aha tu so pa sive lise, tu je pa nevarno, 
če kdo gre, pa nimamo nobenega zadaj, zna to še kdo, ja če pa ta, bo pa ta, pa ta 
naredil, tako da točno vemo, kdo lahko koga nadomesti, da imamo celo to matriko in 
to se mi zdi z vidika posedovanja ključnega pomena, da ne ostane nekje znanje na 
suhem« (In. 3, str. 12: 5-16). Upokojeni delavci še vedno delajo po pogodbi, ker se 
njihovo znanje potrebuje. Prav tako je pomembno poskrbeti za sistematičen prenos 
znanja, saj ima podjetje preveč zaposlenih, da bi stvari prepuščali slučaju in ravno 
zato je potrebna sistematika za celotno podjetje in korporacijo. 
 
10.5. IZOBRAŽEVANJE ZAPOSLENIH KOT STROŠEK ALI INVE STICIJA 
Izobraževanje je investicija v osebno rast posameznika in v rast podjetja. Znanje, ki 
ga vlagaš v ljudi, je njihova osebna last, vendar podjetje to znanje izkorišča in ga tudi 
plača. Edina prava pot je naložba v znanje: »Edina prava pot je naložba v znanje, 
tega bi dejansko moralo biti še več, kot sem že prej povedal, izobraževanje v smislu 
dodane vrednosti, gledamo na dodano vrednost s stališča podjetja, in to definitivno 
ni, vsekakor je povezano s stroškom, ampak ta strošek se hitro vrne« (In. 4, str. 11: 
30-34). 
V podjetju so poudarili, da je v teh časih izredno pomembno trezno tehtanje planov, 
proračunov in stroškovnega vidika izobraževanja. Izobraževanja se udeležijo le 
najbolj uspešni. Izobraževanje zaposlenih je pomembno, vendar se ne sme 
zanemariti stroškov, ki jih izobraževanje prinese. 
Izobraževanje zaposlenih je po mnenju intervjuvanca 3 tako strošek kot tudi 
investicija. Izobraževanje zaposlenih pa so v podjetju omejili, saj je za izobraževanje 




potreben čas, delovno mesto pa ga tudi zahteva, delo mora biti namreč opravljeno. 
Vsekakor je izobraževanje naložba, ki je pomembna za prihodnost. Intervjuvanec 3 
poudari: »da je zelo pomembno, da se človek sam izobražuje, ni treba samo čakati 
na podjetje, da nekaj organiziramo, neke izobraževalne oblike, ampak da si sam kaj 
prebereš, kaj povprašaš koga za kaj, saj tudi če ne znaš, zdaj od koga dobiš« (In. 3, 
str. 15: 29-32). 
 
10.6. MENEDŽMENT ZNANJA V PODJETJU 
Menedžment znanja je dobro organiziran za velenjski del podjetja, ni pa dobro 
organiziran za celotno Skupino Gorenje, ki šteje 60 držav in 11.000 zaposlenih, in ga 
je potrebno vzpostaviti v prihodnosti. Torej, vzpostaviti enoten informacijski sistem in 
skupne baze znanj na korporativni ravni je ključno.  
Intervjuvanci so mnenja, da imajo v podjetju dober menedžment znanja: »Zdi se mi, 
da imamo v enem delu to zelo dobro organizirano, predvsem za ta velenjski del, se 
pravi imamo to tudi preko informatike, različne programe, strežnike, skupne mape, 
intranet, kjer imamo tudi dejansko različne vsebine in vsak ima dostop do tega in se 
lahko skozi to tudi neka določena znanja tudi črpajo« (In. 2, str. 9: 11-15). 
Intervjuvanci so poudarili menedžersko akademijo kot zelo dobro izobraževalno 
obliko, ki se odvija v podjetju. Menedžment znanja po mnenju intervjuvancev 
zagotovo pripomore k doseganju ciljev podjetja in gospodarski uspešnosti, zaradi 
stroškov pa se kakšni stvari v podjetju tudi odpovejo. 
V podjetju so še rezerve za še več izobraževanja in za bolj kvalitetna izobraževanja, 
vendar je za izobraževanje zelo pomemben interes posameznika. Če ima zaposleni 
željo po izobraževanje, mu podjetje to omogoči, vendar mora posameznik za to nekaj 
doprinesti k podjetju.  
 
10.7. NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH 
Po mnenju intervjuvanca 1 je izkoriščanje znanja zaposlenega na njegovem ali 
njenem delovnem mestu pričakovano obnašanje s strani podjetja. »Nagrajevanje 
zmeraj je, te pozitivne spodbude so vedno spodbude za naprej, za boljše delo…s 




tega vidika se mi zdi, da je to absolutno koristno, če je nagrajevano na tak ali 
drugačen način, nagrajevanje je namreč različno« (In. 1, str. 6: 29-32). 
Strokovnjaki, ki napredujejo na svojem strokovnem področju, so za to nagrajeni, 
čeprav se od njih to tudi pričakuje. Osebni napredek posameznika (v roku treh let) je 
tudi podlaga za določitev višje plače, čeprav ne obstaja samo napredovanje v plači. 
V podjetju Gorenje, d.d. so naklonjeni finančni stimulaciji za podjetnost in 
prizadevnost zaposlenega v kombinaciji z dobrim znanjem in njegovim talentom. 
Zaradi izobrazbe in udeležbe na izobraževanju posameznik nima večje plače, vse v 
podjetju, tudi stimulacija, je odvisno od rezultatov. 
V podjetju inovatorjem podelijo nagrade, tudi denarne, poleg tega pa poskrbijo tudi 
za objavo dosežkov v javnih medijih. 
 
10.8. KONKURENČNOST PODJETJA 
Konkurenčnost je odvisna od podjetja. Poznamo namreč stroškovno, tehnično in 
cenovno konkurenčnost. V podjetju Gorenje, d.d. je najbolj pomembna tehnična 
konkurenčnost z vidika izdelkov, ki je povezana z inovativnostjo, drugačnostjo. Pri 
tem je toliko bolj pomembno znanje, »saj brez tega znanja ni inovativnosti oz. 
konkurenčnosti na področju inovativnosti ali tehnične konkurenčnosti« (In. 1, str. 7: 7-
9). 
Konkurenčnost je v podjetju Gorenje vsakodnevna tema, saj želijo v svoji branži bele 
tehnike svoje izdelke prodati. Za konkurenčnost pa so ključnega pomena ljudje z 
različnimi znanji, saj posel delajo ljudje. Ravno zato je potrebno investirati v ljudi in 
njihovo znanje, saj je človeški kapital ključnega pomena. Prizadevanja ljudi, notranja 
motivacija in vedoželjnost peljejo podjetje naprej.  
Slovensko gospodarstvo ni najbolj konkurenčno z zahodnimi podjetji: »če se 
primerjamo z najbolj razvitimi zahodnimi podjetji, ki so 'trend setterji' oz. 'leaderji' v tej 
naši panogi« (In. 4, str. 15: 14-15). Konkurenčnost je v veliki meri odvisna od okolja, 
v katerem podjetje deluje, ter od denarja, s katerim razpolaga ter tudi od 
gospodarstva, na katerega pa nimajo vpliva. Na makro okolje podjetje ne more 
vplivati, mikro okolje pa je odvisno od vodij podjetja. Intervjuvanec 4 je dejal, da je 




podjetje Gorenje v znanju enakovredno in konkurenčno najboljšim podjetjem v 
razvitem svetu, vendar znanje ni dovolj za konkurenčnost, podjetje potrebuje tudi 
denar za investicije. 
Intervjuvanec 3 je poudaril, da je stroškovno optimiranje procesa kratkoročna zadeva, 
potrebno je nehati seliti proizvodnjo drugam, začeti delati doma in tako zagotoviti 
zaposlitve in kvaliteto življenja. Po krizi so vedno potrebe po kadrih, novem znanju in 
novih izdelkih, zato je potrebno dolgoročno razmišljanje. 
Dolgoročno in uspešno poslovanje na tržišču podjetju omogočajo splet znanja, 
strokovnosti, ustvarjalnosti, mreža, interakcija med zunanjim in notranjim okoljem,  
podjetja v tujini, ljudje, kakovostni in inovativni izdelki in predvsem spomniti se 
nečesa boljšega od konkurentov. Prepoznavna kultura podjetja na tržišču je tista, ki 
dela podjetje uspešno. Podjetje Gorenje, d.d. je bilo namreč na Zahodu konkurenčno 
podjetje že v času socialističnega družbenega sistema. 
Glavni cilj podjetja Gorenje, d.d. je, da bi se uvrstili med prvih pet glavnih 
proizvajalcev bele tehnike v Evropi. Trenutno so na osmem mestu največjih 
proizvajalcev gospodinjskih aparatov v Evropi ter največji slovenski proizvajalec bele 
tehnike. 
10.8.1. Osnova trajne konkuren čne prednosti 
Osnovo trajne konkurenčne prednosti predstavljajo: »Ljudje, saj tudi brez tega ni 
inovativnega izdelka« (In. 2, str. 11:30). Konkurenčno prednost predstavlja dobro 
vodeno podjetje, ki ima prave ukrepe do zaposlenih. 
Poleg tega pa konkurenčno prednost podjetja predstavlja tudi mednarodnost in 
fleksibilnost podjetja, predvsem pa stroškovna usmerjenost v države cenejše 
proizvodnje. 
Po mnenju intervjuvanca 3 je znanje osnova trajne konkurenčne prednosti. Poleg 
tega je potrebno v podjetju ustvariti spodbudno okolje za ustvarjalnost, ki je tudi 
izredno pomembna. Poleg znanja pa so pri človeku pomembna tudi čustva in 
motivacija, ki jih v podjetju ne smejo zanemariti. 
Inovativnost v vseh pogledih je absolutno tista, ki bo omogočila preživetje ali rast 
podjetja. Po mnenju intervjuvanca 1 sta namreč diferenciacija med podjetji in 




inovativen pristop bolj odločujoči za konkurenčno prednost, kot ekonomska prednost, 
recimo cenejša proizvodnja, saj imajo to tudi drugi konkurenti (npr. Kitajska, Turčija). 
Konkurenčna prednost je tako splet vsega. Vodstvo podjetja mora tako pri 
izobraževanju kot tudi pri vodenju podjetja slediti najnovejšim trendom in tako lahko 
vzpostavi notranje inovativno konkurenčno okolje. Ne nazadnje pa je pomembno tudi 
poslovati s srcem in dušo. 
10.8.2. Uvajanje znanj in inovacij v podjetju 
V podjetju imajo zelo natančno zapisan proces, saj za vsako inovacijo pripravijo 
poslovni načrt, ki ga tudi finančno in vsebinsko ovrednotijo. V t.i. kontrolingu se opravi 
metoda ekonomskega izračuna pričakovanega donosa investicije za določeno 
obdobje. 
Intervjuvanec 1 je povedal, da »Posebnega fonda ni, inovativnost je vgrajena v 
proces razvoja izdelka ali pa samega lansiranja izdelka. Vsi izdelki, ki so, ki prihajajo, 
se morajo lansirati, nimamo pa kakšnega posebnega fonda za inovacije« (In. 1, str.8: 
13-15). 
Pri uvajanju inovacij se vedno pojavijo nepredvideni dodatni stroški, zato se pri 
vsakem projektu pripravi poslovni načrt, kjer se definira cilje, planira stroške itn. 
Nepredvideni stroški namreč vedno obremenjujejo nove in že obstoječe proizvode. 
Stroški se pojavljajo v okviru vsakodnevne proizvodnje v smislu investicij, pri 
vzpostavitvi primernega delovnega okolja itn. 
Četudi je potrebno izobraževanje stroškovno ovrednotiti, je potrebno vanj vseeno 
vlagati denar, saj je izobraževanje izrednega pomena. 
Ključno je unovčiti izdelke na trgu, jih dobro prodati in dobiti prepoznavnost. 
10.8.3. Znanje in inovativnost kot trajna konkuren čna prednost 
Proizvodnja ni več konkurenčna prednost, temveč je to postalo znanje in ljudje, ki 
znanje imajo, saj ljudje s svojim znanjem ustvarjajo inovativne izdelke, ki 
predstavljajo konkurenčnost podjetja. Intervjuvanec 1 poudari, da »Znanje in 
inovativnost sta enako pomembni za podjetje, glede na to, da ne bomo nikoli 
cenovno najugodnejši ponudnik in iz tega vidika je znanje še toliko bolj pomembno« 




(In. 1, str. 8: 28-30). Pomembno je aktiviranje znanja zaposlenih v smeri 
inovativnosti. Inovativnost je namreč edina, ki lahko potegne podjetje iz krize. Ključ 
uspeha je torej v motiviranih ljudeh, ki nenehno iščejo inovacije. Vsekakor pa je za 
trajno konkurenčno prednost pomembno vse, saj inovativne tehnologije ni brez 
dobrih ljudi, ta pa ustvarja ekonomijo in proračun. 
V podjetju Gorenje, d.d. obstaja pravilnik o inovacijah, ki opredeljuje, do kakšnega 
deleža je upravičen posameznik, če naredi inovacijo. V podjetju imajo vzpostavljen 
sistem za proizvodne delavce, imenovan Iskrice, to so ideje delavcev za boljše 
pogoje dela, ovrednoti jih strokovna služba, so pa tudi simbolično nagrajene. Od 
strokovnih služb se inovacije pričakujejo vsakodnevno, kriteriji pa so tudi temu 
primerno zahtevnejši. Intervjuvanec 4 je poudaril, da naj bi bilo okolje v podjetju še 
bolj naklonjeno inovacijam in nagrajevanju dobrih idej, tako pa bi tudi zaposlene 
motivirali za dodaten zaslužek ali napredovanje. 
Znanje omogoča podjetju preživetje in konstantno rast: »Se pravi, kar se tega tiče je 
v redu, ampak treba je poleg tega znanja, je potrebno vzpostavit okolje takšno, da se 
bo to znanje čim bolj učinkovito apliciralo v izdelke oz. v neke storitve, ki jih ti v 
končni fazi prodaš in pretopiš v denar, ta denar imaš potem za investicije in plače, in 
več je tega denarja, boljše so lahko plače, več lahko investiraš, investirati je pa treba 
in to je krog, ki se stalno ponavlja« (In. 4, str. 19: 24-29). 
Tiho in kodirano znanje se pri inovacijah ne more ločevati, saj obstajajo različne 
inovacije. Pri inovacijah je pomemben tudi vodja in njegov način dela ter njegova 
spodbuda. Potrebno je vseskozi razmišljati in iskati nove ideje. Potrebno je vložiti 
znanje v izdelek, ki je kvaliteten in nato postane konkurenčen, to pa podjetje reši iz 
krize. 
 
10.9. TIHO (TACITNO) ALI KODIRANO (EKSPLICITNO) ZNA NJE KOT OSNOVA 
TRAJNE KONKUREN ČNE PREDNOSTI 
V podjetju poudarjajo obe vrsti znanja, tako formalno strokovno znanje, kot tudi 
izkušnje. Po mnenju intervjuvanca 2 skozi leta pretehtajo izkušnje nad strokovnim 
znanjem, v razmerju 55:45. Tiho znanje tako po njenem mnenju igra pomembnejšo 
vlogo pri konkurenčnosti. 




Tako tiho kot tudi kodirano strokovno znanje je torej pomembno. Strokovno znanje 
predstavlja večino, vendar inovativnega izdelka ni brez tihega znanja. Strokovno 
znanje je predpogoj, ni pa zadosten pogoj. »Ta dva sta v bistvu zelo 
komplementarna, to bi jaz težko rekel, da podjetje daje prednost tacitnemu oz. 
eksplicitnemu znanju, tako da..ne vem…mislim, da je zelo prepleteno in ne moreš 
reči, da je kateri prav posebej izpostavljen. Mislim, strokovno znanje je definitivno 
pomembno, tudi mehka znanja pa so absolutno, brez tega ni pa nič, ni razvoja 
podjetja« (In. 1, str. 6: 15-20). Skozi intervju sem ugotovila, da intervjuvanec 1 ne loči 
med eksplicitnim (kodiranim) in tacitnim (tihim) znanjem, saj meni, da gre v tem 
primeru za strokovno (tehnično) znanje na eni strani in za mehkejša znanja (npr. 
veščine pogajanja)  na drugi strani.  
Intervjuvanec 4 je poudaril, da je potrebna kombinacija obojega, tako teoretičnega in 
strokovnega znanja s fakultete ter tudi izkušenj z dela: »…da tisti strokovnjaki, ki so 
se ogromno priučili, ki imajo 'skills', eni imajo pa 'knowledge', tisti, ki imajo dosti 
izkušenj, lahko veliko doprinesejo, da zadeva v našem primeru proizvodnja, da 
gladko teče, da se odpravljajo težave, vprašanje pa je, če so pravi, da bodo zadevo 
izboljšali, ker oni so le navajeni na tak pa tak način dela in novih teoretičnih spoznanj 
nimajo toliko, imajo pa praktičnega znanja veliko in bi bil napredek precej počasnejši 
v smislu novih, bolj inovativnih, boljših izdelkov« (In. 4, str. 12-13: 31-38). Za razvoj in 
napredek so pomembna znanja, za izpeljavo projekta pa so pomembne izkušnje. 
Po mnenju intervjuvanca 4 te fakulteta nauči predvsem, kako poiskati znanje in 
informacije ter kako pristopiti k problemu. Ravno pri tem pa se pojavljajo velike 
razlike med zaposlenimi glede na izobrazbo, ki jo imajo. 
Pomembno je tako eksplicitno in tudi tacitno znanje, zato je težko izločevati. 
Uporabnost znanja je tista, ki je bolj pomembna za funkcioniranje podjetja in 









11. SKLEPNE UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA NAPREJ 
Pri raziskovanju sem se osredotočila na znanje zaposlenih v podjetju. Zanimalo me 
je predvsem, kakšen je poudarek na znanju v podjetju, ali vlagajo v izobraževanje 
svojih zaposlenih, kako poskrbijo, da se znanje med zaposlenimi prenaša ter kako 
poskrbijo, da znanje v podjetju ostane, tudi če zaposleni podjetje zapustijo. Dobro 
organiziran in uspešen menedžment znanja je namreč danes ključ do uspeha 
podjetja, saj je vse večji poudarek na človeških virih, njihovem intelektualnem 
kapitalu, nizanju uspehov ter konkurenčnosti podjetja. 
Kot sem že omenila, je v podjetju ključnega pomena natančno organiziran 
menedžment človeških virov. Menedžment človeških virov namreč vključuje različne 
funkcije, ki so izredno pomembne za uspešno delovanje podjetja. Funkcije, kot so 
sistematizacija del, pridobivanje novih zaposlenih, razvoj človeških virov, ocenjevanje 
uspešnosti dela, plače in nagrajevanje zaposlenih ter tudi odnosi med zaposlenimi so 
tiste funkcije, ki so potrebne za nemoteno delovanje organizacije. Skozi intervjuje, 
preučevanje kadrovskega poročila in primerjave s teoretičnimi opredelitvami sem 
ugotovila, da v podjetju Gorenje, d.d. sistematično vlagajo v človeške vire, saj imajo 
vzpostavljen sistem razvoja kadrov, ki omogoča utrjevanje in nadgradnjo znanj ter 
kompetenc zaposlenih in tudi usklajevanje njihovih kariernih aspiracij in potreb s 
potrebami delovanja podjetja. Kot poudarja filozofija HRM in HRD je izredno 
pomembno, da v podjetju v ospredje postavljajo svoje zaposlene. Po mnenju Možine 
(2002) so kadrovski viri namreč najpomembnejši kapital organizacije, česar se v 
podjetju Gorenje tudi zavedajo.  
Podjetje svoje zaposlene spodbuja k učenju ter jim omogoča možnost dodatnega 
izobraževanja. Izobraževanja so organizirana glede na profil, potrebe in interese 
posameznika, predvsem pa glede na letni plan izobraževanja. V podjetju so poudarili, 
da je izobraževanje pri njih kot kultura podjetja, ki so jo razvili skozi leta. 
Izobraževanje pa na drugi strani zahteva tudi motivacijo ter dodaten napor 
posameznika, zato se nekateri zaposleni težje odločajo za izobraževanje. Pozitivna 
je ideja, da tudi v času gospodarske krize izobraževanja niso popolnoma ukinili, 
temveč so stroške izobraževanja zmanjšali na minimum. V podjetju namreč 
zagovarjajo, da je izobraževanje dolgoročni proces, pri katerem se ne sme 




osredotočati le na stroškovni vidik, saj morebitna ukinitev izobraževanja podjetju ne 
bo prinesla nič dobrega.  
Podjetje v veliki meri spodbuja svoje zaposlene k dokončanju izobraževanja in 
pridobitvi formalne izobrazbe. Največji poudarek je na strokovnem izobraževanju in 
usposabljanju glede na potrebe določenega oddelka v podjetju. Tehnični oddelek se 
veliko izobražuje s področja strojništva in računalništva, medtem ko se vodstveni 
kadri udeležujejo izobraževanj s področja mehkejših veščin, kot so komunikacija, 
pogajanja in vodenje. Velika večina zaposlenih se še vedno udeležuje tečajev tujih 
jezikov. V podjetju so zelo ponosni tudi na t.i. menedžersko akademijo, ki v podjetju 
obstaja že 15 let in je namenjena mlajšim, perspektivnim kadrom z bodočo kariero v 
podjetju Gorenje. 
V podjetju imajo letni plan izobraževanja, ki ga pripravijo že v jesenskem času za 
naslednje leto. Potrebe po izobraževanju in usposabljanju ugotavljajo letno, glede na 
predhodno opravljene letne razgovore z zaposlenimi. Vsak vodja opravi razgovore s 
svojimi zaposlenimi, kjer se pogovorijo o potrebah, zahtevah, ciljih in tudi željah. V 
okviru letnega plana izobraževanja pa se planirajo tudi okvirni stroški izobraževanj. V 
podjetju so poudarili, da je izobraževanje povezano tudi s stopnjo izobrazbe in 
zahtevnostjo delovnega mesta. Proizvodni delavci imajo tako manj izobraževanja v 
primerjavi z zaposlenimi na zahtevnejših delovnih mestih. Letni plan izobraževanja 
dokončno ureja kadrovska služba.  
V podjetju so potrdili, da je izredno pomembno poskrbeti za znanje, da se prenaša 
med zaposlenimi, ter da v podjetju ostane, četudi zaposleni odide. V podjetju imajo 
tako razvito bazo razvojnih znanj, ki so jo vzpostavili v tehničnem oddelku. Baza je 
dostopna na intranetu, pri čemer imajo inženirji pravico dostopa in vpisovanja v bazo. 
V bazi znanj so vpisana ključna znanja, izkušnje ter primeri dobrih praks s področja 
bele tehnike, ki je njihova glavna dejavnost. Nekatera znanja so zapisana tudi v obliki 
načrtov, dopisov in internih standardov. Kot sem že omenila, mora vsak zaposleni, ki 
se udeleži izobraževanja napisati poročilo in ga predstaviti svojim zaposlenim oz. 
strokovnemu timu. Omeniti je potrebno tudi to, da mora posameznik, ki je v okviru 
podjetja zaključil magisterij ali menedžersko akademijo, podpisati pogodbo, da bo 
svoje znanje skozi dodano vrednost dal podjetju ter ne bo odšel iz podjetja vsaj dve 
leti. V podjetju imajo tudi t.i. kadrovske svete, kjer se pogovorijo o ključnih in 




potencialnih kadrih, torej kdo ima tisto pomembno znanje in na koga se bo to znanje 
v prihodnosti preneslo. V podjetju morajo tako poskrbeti za sistematičen prenos 
znanja, saj imajo preveč zaposlenih, da bi stvari prepuščali naključju. 
V podjetju so poudarili, da je edina prava pot naložba v znanje ter da je 
izobraževanje investicija v osebno rast posameznika, in v rast podjetja. 
Izobraževanje zaposlenih je torej pomembno, vendar ne gre zanemariti tudi stroškov, 
ki jih  izobraževanje prinese. Prav zato so poudarili, da naj bi se zaposleni 
izobraževali tudi sami in naj ne bi čakali le na podjetje. Ta trditev pa kljub vsemu ni v 
skladu s filozofijo HRM in HRD. Upravljanje in razvoj človeških virov namreč 
poudarjata, da morajo v podjetju poskrbeti za razvoj, izobraževanje in usposabljanje 
svojih zaposlenih. Herrera (1993) je še bolj konkretno opredelil razvoj človeških virov, 
in sicer kot organizirano izobraževanje zaposlenih, ki ga izvaja delodajalec. 
V Gorenju je po mnenju zaposlenih menedžment znanja dobro organiziran za 
velenjski del, ne pa za celotno Skupino Gorenje. V prihodnosti zato nameravajo 
vzpostaviti enoten informacijski sistem in skupno bazo znanja. V podjetju skrbijo za 
razvijanje, shranjevanje in uporabo znanja v podjetju, če se navežem na definicijo 
Možine iz teoretičnega dela diplomske naloge. Vendar mora podjetje še veliko 
narediti v tej smeri in tako še bolj poskrbeti za sistematično analizo, načrtovanje in 
pridobivanje znanja. V podjetju se namreč zavedajo pomena menedžmenta znanja, 
ki pripomore k doseganju ciljev podjetja in gospodarski uspešnosti. 
V podjetju Gorenje so naklonjeni tudi finančni stimulaciji za podjetnost in 
prizadevnost v kombinaciji z dobrim znanjem in posameznikovim talentom. V podjetju 
inovatorje nagrajujejo ter poskrbijo za objavo dosežkov v javnih medijih. Osebni 
napredek posameznika je tudi podlaga za določitev višje plače, čeprav se 
napredovanje ne pokaže le v plači. Pomembno je omeniti, da so v podjetju mnenja, 
da je izkoriščanje znanja zaposlenega pričakovano obnašanje s strani podjetja. 
Konkurenčnost je v podjetju Gorenje vsakodnevna tema, saj želijo v branži bele 
tehnike svoje izdelke prodati. V podjetju je najbolj pomembna tehnična 
konkurenčnost z vidika izdelkov, pri tej pa je najbolj pomembno znanje, saj brez tega 
ni inovativnih izdelkov in ni tehnične konkurenčnosti. Poudarili so, da podjetje 
Gorenje, d.d. ni najbolj konkurenčno, če se primerjajo z najbolj razvitimi zahodnimi 
podjetji v panogi bele tehnike. Konkurenčnost je namreč v veliki meri odvisna od 




okolja, v katerem podjetje deluje ter od denarja, s katerim razpolaga, in tudi od 
gospodarstva, na katerega neposredno nimajo vpliva. Poudarili so, da je njihovo 
podjetje v znanju enakovredno in konkurenčno najboljšim podjetjem v razvitem svetu, 
vendar znanje ni dovolj za konkurenčnost, podjetje potrebuje tudi denar za 
investicije. Dolgoročno in uspešno poslovanje na tržišču podjetju omogočajo splet 
znanja, strokovnosti, ustvarjalnosti, mreža, interakcija med zunanjim in notranjim 
okoljem, podjetja v tujini, ljudje ter kakovostni in inovativni izdelki.  
V podjetju so bili različnih mnenj, kaj je tisto, kar predstavlja osnovo trajne 
konkurenčne prednosti, čeprav so vse trditve enako pomembne in med seboj 
povezane, te so ljudje, znanje, fleksibilno podjetje, inovativnost, spodbudno okolje itn. 
Konkurenčna prednost je tako splet vsega. Vodstvo podjetja mora tako pri 
izobraževanju kot tudi pri vodenju podjetja slediti najnovejšim trendom, saj le tako 
lahko vzpostavi notranje inovativno konkurenčno okolje. Glavni cilj podjetja Gorenje 
namreč je, da bi se uvrstili med prvih pet glavnih podjetij v Evropi na področju bele 
tehnike. 
V podjetju Gorenje, d.d. imajo za uvajanje inovacij natančno zapisan proces. Za 
vsako inovacijo namreč pripravijo poslovni načrt, ki ga tudi finančno in vsebinsko 
ovrednotijo ter izračunajo pričakovan donos investicije. Stroške morajo čim bolj 
natančno planirati, saj posebnega fonda za inovacije nimajo, nepredvideni stroški pa 
obremenijo tako nove kot že obstoječe proizvode.  
V podjetju potrdijo, da proizvodnja ni več konkurenčna prednost, temveč je to postalo 
znanje in ljudje, saj ljudje s svojim znanje ustvarjajo inovativne izdelke, ki 
predstavljajo konkurenčnost podjetja. Prav zato je pomembno aktiviranje znanja 
zaposlenih v smeri inovativnosti. Inovativnost je namreč edina, ki lahko potegne 
podjetje iz krize. Ključ uspeha je torej v motiviranih ljudeh, ki nenehno iščejo 
inovacije. Vsekakor pa je za trajno konkurenčno prednost pomembno vse, saj 
inovativne tehnologije ni brez dobrih ljudi, ta pa ustvarja ekonomijo in proračun. 
V podjetju poudarjajo obe vrsti znanja, tako eksplicitno kot tudi tacitno znanje. 
Eksplicitno in tiho znanje sta po njihovem mnenju komplementarna in ju ne moremo 
ločevati ali pa dati prednost enemu pred drugim. Strokovno znanje predstavlja sicer 
večino, vendar inovativnega izdelka ni brez tihega znanja. Za razvoj in napredek so 
torej pomembna znanja, za izpeljavo projekta pa so pomembne izkušnje. 




Glede na navedene ugotovitve lahko zatrdim, da so človeški viri in njihovo znanje v 
podjetju Gorenje zelo pomembni ter da se podjetje trudi, da bi tako ostalo tudi v 
prihodnje. 
 
PREDLOGI ZA NAPREJ 
V podjetju Gorenje se zavedajo pomena sistematično organiziranega menedžmenta 
znanja. Prav zato se določene dejavnosti v podjetju že izvajajo, v prihodnosti pa 
nameravajo vzpostaviti skupno bazo znanja za celotno Skupino Gorenje. Vendar je 
kljub temu potrebnih še nekaj izboljšav. Vodstvo podjetja mora zagotavljati tudi 
merjenje in vrednotenje učinkovitosti naložb v znanje zaposlenih, saj to prispeva k 
uspešnejšem poslovanju organizacije. 
Pri evalvaciji izobraževanja so v podjetju opažene pomanjkljivosti. Po izobraževanju 
zaposlenih namreč ne preverijo, če so se kompetence zaposlenih povečale ter 
kakšne učinke ima to na nadaljnjo uspešnost podjetja. Pri izobraževanju po navadi 
evalvirajo le uspešnost in nazornost predavatelja, zaposleni pa mora po vsakem 
izobraževanju napisati poročilo in ga predstaviti sodelavcem. Na takšen način 
poskrbijo le za prenos znanja, ne pa tudi za spremljanje učinkov izobraževanja. 
V podjetju menijo, da se učinki izobraževanj opazijo preko t.i. matrike kompetenčnosti 
oziroma letne ocene delovne uspešnosti, ko ocenjujejo kompetence zaposlenih. 
Vodja po vnaprej pripravljenih vprašalnikih, ki so formalizirani, oceni svoje zaposlene, 
kako zaposleni na delovnem mestu obvlada določeno kompetenco. Ocena delovne 
uspešnosti je tako sestavni del metodologije letnega razgovora. Žal pa evalvacija 
posameznika poteka v podjetju po presoji in občutku, saj za to nimajo ustrezne 
metodologije. Izboljšava metodologije je zato v podjetju nujno potrebna in zaželena. 
Učinkovitost se po mnenju zaposlenih lahko pokaže tudi v dobičku podjetja. 
Diplomsko nalogo lahko zaključim z ugotovitvijo, da znanje je konkurenčna prednost 
podjetja Gorenje, d.d., vendar ni dovolj, da podjetje znanje ima, temveč mora z 
znanjem tudi upravljati. To pomeni, da mora podjetje poskrbeti, da se znanje 
zaposlenih nadgrajuje, izboljšuje, uporablja in predvsem prenaša med zaposlenimi 
ter se na koncu pokaže v novih, inovativnih izdelkih, ki so boljši od konkurenčnih 
podjetij. Znanje se bo le na takšen način bogatilo in tako ne bo nevarnosti, da bi 




postalo neuporabno in zastarelo. Znanje namreč omogoča preživetje in konstantno 
rast. Za konkurenčnost podjetja so torej ključnega pomena ljudje z različnimi znanji, 
saj posel delajo ljudje. Prav zato se izobraževanja in usposabljanja zaposlenih v 
podjetju ne sme prekiniti, saj podjetje tako hitro izgubi na moči in prednosti pred 
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1. Opis okoliš čin 
      ČAS in TRAJANJE INTERVJUJA: 
 
      INTERVJUVANEC/ -KA: 
 


















2. Vsebinska vprašanja  
 
A. IZOBRAŽEVANJE V PODJETJU IN ČLOVEŠKI KAPITAL 
 
1. Tako tuja kot tudi slovenska literatura navaja, da so naložbe v znanje izredno 
pomembne. Na kakšen način v podjetju vlagate v zaposlene ter v njihovo 
znanje in veščine? 
 
2. Ali v podjetju letno ugotavljate potrebe po izobraževanju in usposabljanju? Če 
DA, na kakšen način to ugotavljate? 
 
3. Ali imate v podjetju letni plan izobraževanja? 
 
 
4. Kaj se nahaja v letnem planu izobraževanja? Katera področja dela so 
najpogosteje opredeljena v letnem planu izobraževanja ter kateri zaposleni 
(glede na izobrazbo oz. delo, ki ga opravljajo) so tisti, ki se največkrat dodatno 
izobražujejo in usposabljajo? 
 
5. Ali Vas podjetje kot zaposlene spodbuja k učenju? Če DA, na kakšen način? 
 
 
6. Na kakšen način v podjetju vlagate v človeške vire? So to strokovna 
usposabljanja ali morebiti izobraževanja za osebnostno rast? 
 
7. Lahko ocenite, koliko ste se v letih (kar ste zaposleni pri Gorenju) dodatno 
izobraževali? Opredelite, ali je šlo za izobraževanje za potrebe dela ali 
izobraževanje za osebne potrebe (retorika, osebnostna rast ipd.). 
 
 
8. Na katera izobraževanja so Vas poslali v zadnjem letu (12-ih mesecih) ali vsaj 




konference, simpoziji itn. Ali lahko naštejete naslove le-teh ter čas in trajanje 
tovrstnih izobraževanj? 
 
9. Prav tako je pomembno tudi priložnostno učenje, ki se odvija na sejmih. Koliko 




10. Ali po izobraževanju preverite, če so se individualne kompetence zaposlenih 
povečale ter kakšni so učinki na poslovno uspešnost podjetja? 
 
11. Na kakšen način poteka evalvacija izobraževanj in strokovnih usposabljanj? 




12. Kako uporabite rezultate evalvacije pri nadaljnjem delu in vodenju podjetja? 
 
13. Človeški kapital je v lasti zaposlenih. Na kakšen način v podjetju poskrbite, da 
ostane znanje v podjetju, v primeru, da zaposleni odide iz podjetja? 
 
 
14. Na kakšen način kodirate znanje svojih zaposlenih? Ali morate zaposleni pisati 
poročila z izobraževanj, morebiti svoje znanje zapisati v priročnikih, 
računalniških programih ipd.? 
 
15. Izobraževanje zaposlenih za nekatere predstavlja stroške ter za druge 









B. MENEDŽMENT ZNANJA IN KONKUREN ČNOST ORGANIZACIJE 
 
16. Kakšen je menedžment znanja v vašem podjetju? 
 
17. Menite, da dobro organiziran menedžment znanja pripomore k doseganju 
ciljev podjetja ter večji gospodarski uspešnosti le-tega? 
 
 
18. Nonaka deli znanje na eksplicitno (kodirano – v priročnikih, tehničnih 
navodilih) in tacitno (tiho – posameznikovo znanje iz izkušenj, ki je osebnostno 
obarvano). Kateremu znanju dajete v podjetju večji poudarek in zakaj? 
 
19. Tuji avtor trdi, da imajo zaposleni lahko določena znanja, vendar podjetje od 
tega ne bo imelo koristi, če tega znanja ne bo podpiralo in nagrajevalo. Kaj 
menite o tem? 
 
 
20. Kaj za Vas pomeni konkurenčnost ter kakšno vlogo imajo pri tem človeški vir, 
znanje in inovacije? 
 
21. Kaj je po Vašem mnenju osnova trajne konkurenčne prednosti? 
 
 
22. Katero znanje pri tem igra večjo vlogo – tiho ali kodirano? 
 
23. Kaj je po Vašem mnenju tisto, kar podjetju omogoča dolgoročno in uspešno 
poslovanje na tržišču? 
 
 
24. Kaj po Vašem mnenju predstavljajo konkurenčno prednost: ekonomske 
prednosti (imetje, nižji stroški, tehnologija itn.) ali tudi boljše odločitve, 






25. Uvajanje novih znanj in inovacij za slovenska podjetja danes predstavlja veliko 
finančno breme. Kako se spopadate s tovrstnimi ovirami v Vašem podjetju? 
 
 
26. Trajna konkurenčna prednost je osnova za rast in razvoj podjetja. Temelji 
lahko na osnovi industrijske organizacije, na osnovi virov, na osnovi 
sposobnosti ter na osnovi znanja. Katera je po Vašem mnenju 
najpomembnejša, izbiro utemeljite. Katere se najbolj poslužujete v Vašem 























Analiza intervjuja 1 
 
1. VLAGANJE V ČLOVEŠKE VIRE 
Intervjuvanec meni, da v podjetju spodbujajo zaposlene k učenju in izobraževanju, 
saj je vlaganje v znanje in izobraževanje v podjetju relativno dobro organizirano. 
1.1. Vrste in oblike izobraževanja 
Podjetje pospešuje tečaje tujih jezikov, strokovna izobraževanja, dokončanje 
formalnega izobraževanja in izobraževanja v tujini, tudi v tujih poslovalnicah podjetja. 
Zelo pomembna je menedžerska akademija za mlajše kadre, ki bi lahko postali vodje, 
kjer osvojijo splošna znanja za delo v podjetju. V podjetju imajo več strokovnega 
izobraževanja in usposabljanja, kot izobraževanj za osebnostno rast. Intervjuvanec 
se tudi sam več izobražuje za potrebe dela, torej ima več strokovnega izobraževanja 
kot izobraževanja za osebne potrebe. 
1.2. Izobraževanje posameznika v letih zaposlitve v  podjetju Gorenje, d.d. 
»Jaz sem na začetku, ko sem še delal podiplomca, ki ga je financiralo Gorenje, to je 
bilo eno tako večje šolanje. Potem smo hodili na jezike, potem še na mehke, tipa 
pogajanja itn., vodenje, potem smo imeli razna izobraževanja pogajanja, nastopanja 
v javnosti itn.« (In. 1, str. 3: 27-31). 
1.3. Izobraževanje posameznika v letu 2010 
Vsako leto se udeleži marketinške konference, ki je strokovno izobraževanja s 
področja njegovega dela. »Mhm…letos nisem bil še nikjer. Tisti seminar, ki ga imamo 
ob koncu leta, smo imeli letos malo kasneje, enkrat februarja. Premagovanje stresa, 
en dan. Slovensko marketinško konferenco pa sem moral odpovedati, ker nisem imel 
časa« (In. 1, str. 4: 5-8). Povprečno se izobražuje enkrat letno. 
1.4. Priložnostno u čenje posameznika v letu 2010 




2. LETNI PLAN IZOBRAŽEVANJA V PODJETJU 
V podjetju imajo letni plan izobraževanja.  
2.1. Letno ugotavljanje potreb po izobraževanju in usposabljanju 
Za vsak oddelek se izobraževalne oblike razlikujejo: »Konkretno v našem oddelku pa 
imamo organizirane komunikacijske vsebine za marketinško komuniciranje za razne 
konference, kolegi sami odločajo, kam bi šli v okviru možnosti oz. v okviru podjetja, ki 
je na voljo. Nekatere teme so pripravljene, tiste ki vemo npr. Slovenska marketinška 
konferenca, Zlati boben, vemo, katere se dogajajo v slovenskem prostoru, na tiste se 
prijavimo, na nekatere pa se prijavimo čez leto« (In. 1, str. 2: 25-31). Vsako leto imajo 
na oddelku tudi strokovni zaključek leta, ki je sestavljen iz izobraževanja in 'team 
building-a'. 
2.2. Vsebina in ciljne skupine letnega plana izobra ževanja 
Vsebino letnega plana izobraževanja ureja kadrovska služba. 
 
3. EVALVACIJA IZOBRAŽEVANJA 
Po izobraževanju formalno ne preverijo, če so se kompetence zaposlenih povečale 
ter kakšne učinke ima to na nadaljnjo poslovno uspešnost podjetja. Intervjuvanec 
zatrdi, da je potrebno le napisati poročilo, vendar ne ve, če je to formalno preverjanje. 
3.1. Potek evalvacije in kdo je za to zadolžen 
»Je evalvacija, če je organiziran notranji tečaj, je pa to vezano na predavatelja, ne pa 
na to koliko znanja si ti pridobil« (In. 1, str. 4: 26-27). Prav tako pa rezultatov 
evalvacije formalno ne uporabijo pri nadaljnjem delu in vodenju podjetja. 
 
4. KODIRANJE IN PRENOS ZNANJA ZAPOSLENIH 
Znanje je last vsakega človeka, zato je težko poskrbeti, da znanje ostane v podjetju, 
tudi ko zaposleni odide iz podjetja. »Nekatere metodologije so, kako naj to znanje 




bazo znanja, v katero vsi razvojniki opisujejo tekoče projekte, torej izkušnje s tekočih 
projektov, napake, prednosti…in ta baza je odprta in gre lahko vsak pogledat, kaj se 
je dogajalo in to je nek način, kako znanje ohranjat potem znotraj podjetja« (In. 1, str. 
5: 4-9). Baza znanje je na skupnem strežniku, kamor se zapisujejo tekoči projekti, 
drugega načina za formalno zapisovanje znanja nimajo. 
 
5. IZOBRAŽEVANJE ZAPOSLENIH KOT STROŠEK ALI INVESTI CIJA 
Izobraževanje zaposlenih je po mnenju intervjuvanca zagotovo investicija! 
 
6. MENEDŽMENT ZNANJA V PODJETJU 
Menedžment znanja po mnenju intervjuvanca v podjetju ni slab, ni pa fantastičen. 
Absolutno pa menedžment znanja pripomore k doseganju ciljev podjetja in 
gospodarski uspešnosti. 
 
7. NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH 
Intervjuvanec poudari, da je izkoriščanje znanja zaposlenega na njegovem ali 
njenem delovnem mestu pričakovano obnašanje s strani podjetja. »Nagrajevanje 
zmeraj je, te pozitivne spodbude so vedno spodbude za naprej, za boljše delo…s 
tega vidika se mi zdi, da je to absolutno koristno, če je nagrajevano na tak ali 
drugačen način, nagrajevanje je namreč različno« (In. 1, str. 6: 29-32). 
 
8. KONKURENČNOST PODJETJA 
Poznamo stroškovno, tehnično in cenovno konkurenčnost. V podjetju Gorenje, d.d. je 
najbolj pomembna tehnična konkurenčnost z vidika izdelkov, ki je povezana z 
inovativnostjo, drugačnostjo. Pri tem je toliko bolj pomembno znanje, »saj brez tega 
znanja ni inovativnosti oz. konkurenčnosti na področju inovativnosti ali tehnične 




podjetju omogočajo mreža, podjetja v tujini, ljudje, predvsem pa kakovostni in 
inovativni izdelki. 
8.1. Osnova trajne konkuren čne prednosti 
Inovativnost v vseh pogledih je absolutno tista, ki bo omogočila preživetje ali rast 
podjetja. Po mnenju intervjuvanca sta namreč diferenciacija med podjetji in 
inovativen pristop bolj odločujoči za konkurenčno prednost, kot ekonomska prednost, 
recimo cenejša proizvodnja, saj imajo to tudi drugi konkurenti (npr. Kitajska, Turčija). 
8.2. Uvajanje novih znanj in inovacij v podjetju 
»Posebnega fonda ni, inovativnost je vgrajena v proces razvoja izdelka ali pa 
samega lansiranja izdelka. Vsi izdelki, ki so, ki prihajajo, se morajo lansirati, nimamo 
pa kakšnega posebnega fonda za inovacije« (In. 1, str.8: 13-15). 
8.3. Znanje in inovativnost kot trajna konkuren čna prednost 
Proizvodnja ni več konkurenčna prednost, temveč je to postalo znanje in ljudje, ki 
znanje imajo, saj ljudje s svojim znanje ustvarjajo inovativne izdelke, ki predstavljajo 
konkurenčnost podjetja. Intervjuvanec poudari, da »Znanje in inovativnost sta enako 
pomembni za podjetje, glede na to, da ne bomo nikoli cenovno najugodnejši 
ponudnik in iz tega vidika je znanje še toliko bolj pomembno« (In. 1, str. 8: 28-30). 
Pomembno je aktiviranje znanja zaposlenih v smeri inovativnosti. Inovativnost je 
namreč edina, ki lahko potegne podjetje iz krize. 
 
9. TIHO (TACITNO) ALI KODIRANO (EKSPLICITNO) ZNANJE  KOT OSNOVA 
TRAJNE KONKUREN ČNE PREDNOSTI 
Strokovno znanje predstavlja večino, vendar inovativnega izdelka ni brez tihega 
znanja. Strokovno znanje je predpogoj, ni pa zadosten pogoj. »Ta dva sta v bistvu 
zelo komplementarna, to bi jaz težko rekel, da podjetje daje prednost tacitnemu oz. 
eksplicitnemu znanju, tako da..ne vem…mislim, da je zelo prepleteno in ne moreš 
reči, da je kateri prav posebej izpostavljen. Mislim, strokovno znanje je definitivno 
pomembno, tudi mehka znanja pa so absolutno, brez tega ni pa nič, ni razvoja 





Analiza intervjuja 2 
 
1. VLAGANJE V ČLOVEŠKE VIRE 
V podjetju Gorenje, d.d. nudijo zaposlenim mednarodnost in možnost izobraževanja. 
Izobraževanje je zelo dobro organizirano in nudi možnost izobraževanja glede na 
profil in interese posameznika. Podjetje zelo spodbuja k učenju in izobraževanju, saj 
tudi v času krize izobraževanja niso popolnoma črtali, temveč so vseskozi ohranjali 
minimum potrebnega izobraževanja. Kadrovska služba za izobraževanje skrbi zelo 
proaktivno. 
1.1. Vrste in oblike izobraževanja 
Na oddelku, kjer delajo s ključnimi kupci, je najpogosteje izobraževanje tujih jezikov 
ter znanja za prodajnike (komercialiste), ki jih ponujajo različne institucije. Zelo 
pomembna je tudi interna menedžerska akademija za perspektivne kadre z bodočo 
kariero v Gorenju. Izobraževanje poteka tudi za proizvodne delavce, vendar bolj za 
specifična znanja. Intervjuvanec je poudaril, da je večji poudarek na strokovnem 
izobraževanju.  
1.1.1. Menedžerska akademija 
Menedžerska akademija obstaja 15 let. V akademiji se izobražujejo posamezniki z 
različno izobrazbo, ki jih predlaga top menedžment podjetja. Traja eno leto, 
razdeljena je v štiri module, ki interdisciplinarno povezujejo vsa področja. Vključeni so 
predavatelji tako iz Gorenja kot tudi izven njega. Kljub temu, da ima menedžerska 
akademija tudi strokovne teme, je po mnenju intervjuvanca bolj za osebnostno rast 
posameznika, saj za zaposlenega pomeni menedžerska akademija nagrado in 
motivacijo za naprej. Na koncu posameznik pripravi raziskovalno nalogo, ki je lahko 
tudi izhodišče za inovacijo ali nov pristop. 
1.2. Izobraževanje posameznika v letih zaposlitve v  podjetju Gorenje, d.d. 
Intervjuvanec je poudaril, da se je v preteklih letih, ko je imel manj obveznosti na 




skrbet, da se moji delavci izobražujejo pa, da so motivirani skozi to, sama na to 
večkrat pozabim v tej moji funkciji. Tako da bom rekla, da v teh 22-ih letih sem se 
veliko več izobraževala, ko sem imela še manj obveznosti oz. manj odgovornosti na 
delovnem mestu, zdaj odkar imam pa dejansko, bom rekla od 2005, ko sem prevzela 
vodenje pa funkcijo izvršne direktorice pa malo manj, premalo« (In. 2, str. 4-5: 32-
38). V začetku svoje kariere se je več izobraževal tudi za osebne potrebe, v zadnjem 
času pa je več strokovnega izobraževanja. 
1.3. Izobraževanje posameznika v letu 2010 
V zadnjih 6-ih mesecih (od januarja do poletja 2011) se ni nič izobraževal, v 
preteklem letu pa je obiskal tečaj angleščine za osvežitev znanja. V podjetju imajo 
dvakrat letno tudi strokovno srečanje uprave, ki pa ima tudi pridih izobraževanja.  Na 
tem srečanju se pogovorijo o internih problemih poslovanja, izobraževanje na temo 
korporativnega upravljanja izvajajo različni profesorji.  
1.4. Priložnostno u čenje posameznika v letu 2010  
V branži bele tehnike se na sejmih ravno ne učiš. Na sejmih ponavadi preučiš vso 
konkurenco: »Se pravi narediš 'benchmark' vse konkurence, ki je tam razstavljala, 
preučiš njihove aparate, novosti, inovacije, način postavitve, marketinški 
pristop…ne…in v bistvu je to neka izkušnja ali pa neko znanje, ki ga dobiš od drugih 
in potem primerjaš s svojim…« (In. 2, str. 6: 13-17). V letu 2010 so obiskali dva 
mednarodna sejma. 
 
2. LETNI PLAN IZOBRAŽEVANJA V PODJETJU 
V podjetju imajo letni plan izobraževanja. 
2.1. Letno ugotavljanje potreb po izobraževanju in usposabljanju 
Letno planirajo potrebe, ki jih razpošlje kadrovska služba. Osnovni nabor 
izobraževanj tako planirajo že v jesenskem času za naslednje leto. Planirajo tudi 
okvirne stroške izobraževanj, čeprav se izobraževanja pojavijo tudi naknadno čez 





2.2. Vsebina in ciljne skupine letnega plana izobra ževanja 
V skupini, ki se ukvarja s ključnimi kupci, izobražujejo vse nivoje izobrazbe, od 
srednješolske izobrazbe do magisterija, glede na potrebe na delovnem mestu. 
Gorenje svojim zaposlenim omogoči in financira tudi nadaljevanje formalnega 
izobraževanja, npr. opravljanje magisterija. Za zaposlene s srednješolsko izobrazbo 
so organizirana interna izobraževanja s področja informatike in računalniških 
programov in drugih specialnih veščin ter tudi izobraževanja v programih tujih jezikov. 
Izobraževanja na zunanjih institucijah so bolj namenjena univerzitetno izobraženim. 
 
3. EVALVACIJA IZOBRAŽEVANJA 
Intervjuvanec je mnenja, da izobraževanje da posamezniku dodatno širino, prinese 
nova znanja, pri njihovem delu recimo nove pristope do kupcev.  
3.1. Potek evalvacije in kdo je za to zadolžen 
Izvajalec izobraževanja ne izvede evalvacije, temveč se učinke samo opazuje: »Jaz 
konkretno se s tem preveč ne ukvarjam, da prav sistematično merim učinke 
učinkovitosti tega izobraževanja, samo opazuješ neko sredino, neko skupino ali pa 
kolega, ki je to izobraževanje naredil, opazuješ ali se zdaj strokovno razvija…a 
ne…ali je to zdaj neka dodana vrednost, pa to mogoče potem pri sebi evalviraš« (In. 
2, str. 7: 10-15). Intervjuvanec je omenil, da jim kadrovska služba letno pošlje 
posebne liste za ocenjevanje sodelavcev in da mogoče skozi te liste vidijo napredke 
zaposlenih. Rezultatov evalvacije ne uporabijo pri nadaljnjem delu, ker ni tako 
formalizirana. 
 
4. KODIRANJE IN PRENOS ZNANJA ZAPOSLENIH 
To formalizirajo na tak način, da se pri opravljenem magisteriju ali menedžerski 
akademiji podpiše dogovor z zaposlenim, da bo svoje znanje skozi dodano vrednost 
dal podjetju in tudi, da najmanj leto ali dve ne odide iz podjetja. Vsak, ki se udeleži 
izobraževanja, mora napisati poročilo, v katerem napiše, kakšno znanje je pridobil, 
kako ga bo uporabil itn. Poročilo in novo pridobljeno znanje mora nato na internem 




5. IZOBRAŽEVANJE ZAPOSLENIH KOT STROŠEK ALI INVESTI CIJA 
Intervjuvanec je poudaril, da je v teh časih izredno pomembno trezno tehtanje 
planov, proračunov in stroškovnega vidika izobraževanja. Izobraževanja so se 
udeležili le najbolj uspešni. Izobraževanje zaposlenih je pomembno, vendar se ne 
sme zanemariti stroškov, ki jih izobraževanje prinese. 
 
6. MENEDŽMENT ZNANJA V PODJETJU 
Po mnenju intervjuvanca je menedžment znanja dobro organiziran za velenjski del 
podjetja: : »Zdi se mi, da imamo v enem delu to zelo dobro organizirano, predvsem 
za ta velenjski del, se pravi imamo to tudi preko informatike, različne programe, 
strežnike, skupne mape, intranet, kjer imamo tudi dejansko različne vsebine in vsak 
ima dostop do tega in se lahko skozi to tudi neka določena znanja tudi črpajo« (In. 2, 
str. 9: 11-15). Menedžment znanja ni dobro organiziran za celotno Skupino Gorenje, 
ki šteje 60 držav in 11.000 zaposlenih, in ga je potrebno vzpostaviti v prihodnosti. 
Torej, vzpostaviti enoten informacijski sistem in skupne baze znanj na korporativni 
ravni je ključno. Menedžment znanja po mnenju intervjuvanca definitivno pripomore k 
doseganju ciljev podjetja. 
 
7. NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH 
V podjetju Gorenje, d.d. so naklonjeni finančni stimulaciji za podjetnost in 
prizadevnost zaposlenega v kombinaciji z dobrim znanjem in njegovim talentom. 
Zaradi izobrazbe in udeležbe na izobraževanju posameznik nima večje plače, vse v 
podjetju, tudi stimulacija, je odvisno od rezultatov. 
 
8. KONKURENČNOST PODJETJA 
Konkurenčnost je v podjetju Gorenje vsakodnevna tema, saj želijo v svoji branži bele 
tehnike svoje izdelke prodati. Za konkurenčnost so ključnega pomena ljudje z 




njihovo znanje, saj je človeški kapital ključnega pomena. Glavni cilj podjetja Gorenje 
je, da bi se uvrstili med prvih pet glavnih podjetij v Evropi na področju bele tehnike. 
8.1. Osnova trajne konkuren čne prednosti 
Osnovo trajne konkurenčne prednosti predstavljajo: »Ljudje, saj tudi brez tega ni 
inovativnega izdelka« (In. 2, str. 11:30). Konkurenčno prednost predstavlja dobro 
vodeno podjetje, ki ima prave ukrepe do zaposlenih. Poleg tega pa konkurenčno 
prednost podjetja predstavlja tudi mednarodnost in fleksibilnost podjetja, predvsem 
pa stroškovna usmerjenost v države cenejše proizvodnje. Ne nazadnje pa tudi biti 
inovativen ter poslovati s srcem in dušo. 
8.2. Uvajanje novih znanj in inovacij v podjetju  
V podjetju imajo zelo natančno zapisan proces, saj za vsako inovacijo pripravijo 
poslovni načrt, ki ga tudi finančno in vsebinsko ovrednotijo. V t.i. kontrolingu se opravi 
metoda ekonomskega izračuna pričakovanega donosa investicije za določeno 
obdobje. 
8.3. Znanje in inovativnost kot trajna konkuren čna prednost 
Ključ uspeha je v motiviranih ljudeh, ki nenehno iščejo inovacije. Vsekakor je za 
trajno konkurenčno prednost pomembno vse, saj inovativne tehnologije ni brez 
dobrih ljudi, ta pa ustvarja ekonomijo in proračun. 
 
9. TIHO (TACITNO) ALI KODIRANO (EKSPLICITNO) ZNANJE  KOT OSNOVA 
TRAJNE KONKUREN ČNE PREDNOSTI 
V podjetju poudarjajo obe vrsti znanja, tako formalno strokovno znanje, kot tudi 
izkušnje. Po mnenju intervjuvanca skozi leta pretehtajo izkušnje nad strokovnim 
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1. VLAGANJE V ČLOVEŠKE VIRE 
Izobraževanje je pogosto odvisno od motivacije posameznika, saj zahteva tudi 
določen napor. Zato je potrebno zagotoviti spodbudno okolje za izobraževanje, ga 
spodbujati in razvijati kot vrednoto, pri tem pa imajo vodje ključno vlogo. Podjetje 
spodbuja k učenju, predvsem pa zaposlene spodbuja k dokončanju formalne 
izobrazbe. Izobraževanje je kot kultura podjetja, ki so jo razvili, zaposleni morajo 
imeti potrebo po izobraževanju. Podjetje Gorenje vsako leto prejme tudi priznanje 
učečega se podjetja. Intervjuvanec je poudaril, da je izobraževanje dolgoročni proces 
in da se pri izobraževanju ne sme gledati le na stroškovni vidik in prekiniti 
izobraževanja zaposlenih, saj dolgoročno to podjetju ne prinese nič dobrega. 
1.1. Vrste in oblike izobraževanja 
Velik delež je mehkejših veščin, ki so večinoma vezane na komunikacijo. 
1.2. Izobraževanje posameznika v letih zaposlitve v  podjetju Gorenje, d.d. 
Intervjuvanec je potrdil, da je učenje vseskozi potrebno, tako za potrebe dela kot za 
vsakodnevne situacije, saj je sistem postal izredno zahteven. V svoji karieri se je 
večinoma izobraževal za potrebe dela. 
1.3. Izobraževanje posameznika v letu 2010  
V letu 2010 se je intervjuvanec udeležil tečaja intenzivne angleščine ter Evropske 
mednarodne konference HR v Istanbulu, ki jo je organizirala Evropska zveza 
kadrovskih delavcev. 
1.4. Priložnostno u čenje posameznika v letu 2010 
Strokovne ekskurzije h konkurentom ter obiski sejmov so pomemben del 





2. LETNI PLAN IZOBRAŽEVANJA V PODJETJU 
V podjetju imajo letni plan izobraževanja. 
2.1. Letno ugotavljanje potreb po izobraževanju in usposabljanju 
Letni plan izobraževanja temelji na opravljenih letnih razgovorih, ki pokažejo 
dejansko ugotovljene potrebe. Vsak vodja opravi letne razgovore s svojimi 
zaposlenimi, kjer se pogovorijo o potrebah, ciljih, željah ipd. 
2.2. Vsebina in ciljne skupine letnega plana izobra ževanja 
V letnem planu izobraževanja so opredeljene vrste izobraževanj, znotraj le-teh se 
dodajo konkretne izobraževalne oblike, kot so npr. menedžerska akademija, 
jezikovno izobraževanje ali računalniško izobraževanje itn. Intervjuvanec je potrdil, da 
je še vedno veliko izobraževanja tujih jezikov. Izobraževanje je povezano s stopnjo 
izobrazbe in zahtevnostjo delovnega mesta. Proizvodni delavci imajo tako manj 
izobraževanja, imajo pa zakonsko določene seminarje ter tudi seminarje o skrbi za 
zdravje. Veliko je tudi izobraževanja mehkejših veščin, kot so komunikacija, vodenje, 
reševanje konfliktov ipd., ki so prav tako nujno potrebne pri strokovnem delu, saj 
posameznik le s pravo komunikacijo doseže cilj. 
 
3. EVALVACIJA IZOBRAŽEVANJA 
V podjetju na nek način izvajajo evalvacijo učinkovitosti procesa in rezultata. 
3.1. Potek evalvacije in kdo je za to zadolžen 
Prvi del evalvacije predstavlja ocena uspešnosti in nazornosti predavatelja pri 
izobraževanju, drugi del pa je težje ugotovljiv: »To samo obliko, ko recimo 
preverjamo, kako uspešen je bil predavatelj, pa kaj si se kaj naučil ali pa ne, to je en 
del. Ta drugi je pa bistveno težje ugotovljiv in še nisem videla metodologije, ki bi bila 
razvita, da bi rekla, tole pa je. No, tako da mi smo potem sami, imamo več 
pokazateljev, neke vrste KPI-jev, ki kažejo na to, ali je ta rezultat v redu« (In. 3, str. 8-
9: 30-35). Dobiček je lahko tudi eden od  pokazateljev učinkovitosti. V podjetju 
uporabljajo t.i. matrike kompetenčnosti, po katerih vodja ocenjuje, v kolikšni meri 




obvlada slabše kot bi moral, gre posameznik na izobraževanje in se ga naslednje 
leto zopet ocenjuje. Evalvacija posameznika v podjetju vseeno poteka po presoji in 
občutku, saj za to nimajo ustrezne metodologije. Zunanji izvajalci tako evalvirajo 
svoje, znotraj podjetja zaposlene evalvirajo vodje oddelkov skupaj s strokovno 
službo. Intervjuvanec je izpostavil problem, da v podjetju ne znajo izmeriti učinka na 
kratki rok, kar je izredno nevarno, saj je družba izredno naravnana na učinke in 
kazalce. 
 
4. KODIRANJE IN PRENOS ZNANJA ZAPOSLENIH 
Pravočasno je potrebno poskrbeti za prenos znanja na drugega zaposlenega: »v 
podjetju sistematično izvajamo t.i. kadrovske svete, kjer se pogovarjamo s 
predstavniki področij o tem, kdo so ključni kadri in kdo so potencialni kadri. Ključne 
kadre predvsem z vidika, kdo poseduje kakšno ključno znanje, zato da ta ključna 
znanja niso zgolj samo na enega človeka oz. kdo eventualno, če ta gre še obvlada 
ključno znanje za podjetje, bodisi tehnično ali čisto komercialno, različna so ta znanja 
in določimo, to delamo zato, da pregledamo, aha tu so pa sive lise, tu je pa nevarno, 
če kdo gre, pa nimamo nobenega zadaj, zna to še kdo, ja če pa ta, bo pa ta, pa ta 
naredil, tako da točno vemo, kdo lahko koga nadomesti, da imamo celo to matriko in 
to se mi zdi z vidika posedovanja ključnega pomena, da ne ostane nekje znanje na 
suhem« (In. 3, str. 12: 5-16). Upokojeni delavci še vedno delajo po pogodbi, ker se 
njihovo znanje potrebuje. Prav tako je pomembno poskrbeti za sistematičen prenos 
znanja, saj ima podjetje preveč zaposlenih, da bi stvari prepuščali slučaju in ravno 
zato je potrebna sistematika za celotno podjetje in korporacijo. V podjetju obstaja 
baza znanja s ključnimi znanji in izkušnjami ter primeri dobrih praks, do katere imajo 
vsi dostop. Po vsakem izobraževanju mora zaposleni napisati poročilo in ga 
predstaviti sodelavcem, na tak način se znanje med zaposlenimi tudi prenaša. 
 
5. IZOBRAŽEVANJE ZAPOSLENIH KOT STROŠEK ALI INVESTI CIJA 
Izobraževanje zaposlenih je po mnenju intervjuvanca tako strošek kot tudi investicija. 
Izobraževanje zaposlenih so v podjetju omejili, saj je za izobraževanje potreben čas, 




izobraževanje naložba, ki je pomembna za prihodnost. Intervjuvanec poudari: »da je 
zelo pomembno, da se človek sam izobražuje, ni treba samo čakati na podjetje, da 
nekaj organiziramo, neke izobraževalne oblike, ampak, da si sam kaj prebereš, kaj 
povprašaš, koga za kaj, saj tudi če ne znaš, zdaj od koga dobiš« (In. 3, str. 15: 29-
32). 
 
6. MENEDŽMENT ZNANJA V PODJETJU 
V podjetju imajo po mnenju intervjuvanca dober menedžment znanja. Menedžerska 
akademija je zelo dobra izobraževalna oblika, ki se odvija v podjetju. Menedžment 
znanja zagotovo pripomore k doseganju ciljev podjetja, zaradi stroškov pa se kakšni 
stvari v podjetju tudi odpovejo. 
 
7. NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH 
V podjetju inovatorje nagradijo, tudi denarno, poleg tega poskrbijo tudi za objavo 
dosežkov v javnih medijih. 
 
8. KONKURENČNOST PODJETJA 
Pri konkurenčnosti imajo človeški viri bistveno vlogo, saj gre za njihovo ustvarjalnost, 
imeti idejo in se spomniti nečesa boljšega od drugega. Prizadevanja ljudi, notranja 
motivacija in vedoželjnost peljejo podjetje naprej. Dolgoročno uspešno poslovanje 
podjetju omogoča splet znanja, strokovnosti, ustvarjalnosti, interakcija med zunanjim 
in notranjim okoljem, predvsem pa spomniti se nečesa boljšega od konkurentov. Po 
krizi so vedno potrebe po kadrih, novemu znanju in novih izdelkih, zato je potrebno 
dolgoročno razmišljanje. Intervjuvanec je poudaril, da je stroškovno optimiranje 
procesa kratkoročna zadeva, potrebno je nehati seliti proizvodnjo drugam, začeti 
delati doma in tako zagotoviti zaposlitve in kvaliteto življenja. Prepoznavna kultura 
podjetja na tržišču je tista, ki dela podjetje uspešno, žal pa je še vedno veliko odvisno 
od denarja s katerim podjetje razpolaga. Podjetje Gorenje, d.d. je bilo na Zahodu 




8.1. Osnova trajne konkuren čne prednosti 
Po mnenju intervjuvanca je znanje osnova trajne konkurenčne prednosti. Poleg tega 
je potrebno v podjetju ustvariti spodbudno okolje za ustvarjalnost, ki je tudi izredno 
pomembna. Poleg znanja so pri človeku pomembna tudi čustva in motivacija, ki jih v 
podjetju ne smejo zanemariti. 
8.2. Uvajanje novih znanj in inovacij v podjetju 
Četudi je potrebno izobraževanje stroškovno ovrednotiti, je potrebno vanj vseeno 
vlagati denar, saj je izobraževanje izrednega pomena. Ključno je unovčiti izdelke na 
trgu, jih dobro prodati in dobiti prepoznavnost. 
8.3. Znanje in inovativnost kot trajna konkuren čna prednost 
Tiho in kodirano znanje se pri inovacijah ne moreta ločevati, saj obstajajo različne 
inovacije. Pri inovacijah je pomemben tudi vodja in njegov način dela ter njegova 
spodbuda. Potrebno je ves čas razmišljati in iskati nove ideje. Potrebno je vložiti 
znanje v izdelek, ki je kvaliteten in nato postane konkurenčen, to podjetje reši iz krize. 
 
9. TIHO (TACITNO) ALI KODIRANO (EKSPLICITNO) ZNANJE  KOT OSNOVA 
TRAJNE KONKUREN ČNE PREDNOSTI 
Pomembno je eksplicitno in tudi tacitno znanje, zato je težko izločevati. Uporabnost 
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1. VLAGANJE V ČLOVEŠKE VIRE 
Izobraževanja je v podjetju na voljo dovolj, vendar je interes posameznikov različen. 
Podjetje spodbuja učenje in izobraževanje, vendar se niso vsi zaposleni pripravljeni 
dodatno izobraževati. Ljudje v veliki večini ne marajo sprememb, saj ne pomenijo 
vedno nekaj boljšega, predstavljajo pa tudi dodaten napor in trud. Ovir za 
izobraževanje tako ni, vendar po mnenju intervjuvanca tudi delovni proces ne 
dopušča preveč izostankov zaradi izobraževanja. Za zaposlene so organizirana 
redna izobraževanja glede na letni plan izobraževanja. 
1.1. Vrste in oblike izobraževanja 
V podjetju se zaposleni najpogosteje udeležujejo naslednjih izobraževanj: 
 obnovitveni tečaji tujega jezika (na tehničnem oddelku večinoma angleščine in 
nemščine); 
 redna interna strokovna izobraževanja za potrebe tehničnega oddelka (npr. 
specialni računalniški programi in strokovna izobraževanja s področja 
strojništva);  
 izredna izobraževanja za razna specialna znanja (npr. sprememba 
zakonodaje); 
 izobraževanja za vodje (večinoma na temo poslovnih pogajanj); 
 menedžerska akademija (za mlajše perspektivne kadre različnih strok). 
 
1.1.1. Menedžerska akademija 
Menedžerske akademije se udeleži skupina od 20 do 25 posameznikov z različnih 
oddelkov. Menedžerska akademija je multidisciplinarni 5-modulski seminar, ki se 
zaključi s predstavitvijo poslovne naloge. Na menedžerski akademiji posamezniki 





1.2. Izobraževanje posameznika v letu 2010  
Intervjuvanec se je udeležil dveh izobraževanj s področja poslovnih pogajanj (dva 
modula po dva dni) ter 2-dnevnega seminarja s področja proizvodnje. V letu 2010 je 
za izobraževanje porabil šest dni.  
1.3. Priložnostno u čenje posameznika v letu 2010 
Intervjuvanec opredeljuje sejem kot manj formalen način izobraževanja, ki pa se ga v 
podjetju pri stroških opredeljuje kot izobraževanje. Obiskal je 2-dnevni največji sejem 
s področja bele tehnike. 
 
2. LETNI PLAN IZOBRAŽEVANJA V PODJETJU 
V podjetju imajo letni plan izobraževanja. 
2.1. Letno ugotavljanje potreb po izobraževanju in usposabljanju 
Vse v podjetju se planira. Vodje oddelkov podajo določene potrebe in zahteve po 
izobraževanju, po pogovoru s zaposlenimi se pogovorijo tudi o željah, ki jih ima 
posameznik. Plan izobraževanja se pripravi tudi zaradi stroškov. Določi se namreč 
kvota stroškov in se potem v okviru tistih stroškov določi, kdo bo šel na 
izobraževanje. Intervjuvanec je poudaril, da so v času krize stroške izobraževanja 
zmanjšali na minimum, toda brez  izobraževanja podjetje zaostane. 
2.2. Vsebina in ciljne skupine letnega plana izobra ževanja 
Za inženirje v tehničnem oddelku je več strokovnega izobraževanja, vodstvu pa je 
namenjeno izobraževanje s področja vodenja, pogajanj ipd. 
 
3. EVALVACIJA IZOBRAŽEVANJA 
Izobraževanju mora imeti neko dodana vrednost, torej novo znanje, ki ga moraš nato 





3.1. Potek evalvacije in kdo je za to zadolžen 
Letno ocenjujejo kompetence zaposlenih: »Letno, mi delamo, ocenjujemo te 
kompetence ljudi, glede na vnaprej formalno pripravljene vprašalnike, matrične 
vprašalnike in mi to letno ocenjujemo« (In. 4, str. 7:15-17). Vsak vodja oceni svoje 
zaposlene. Napredek ali nazadovanje posameznika se primerja in oceni na podlagi 
ocene iz preteklega leta, ta ocena nato predstavlja plan za individualni razgovor s 
posameznikom. Posameznikov napredek se odraža tudi v plači. 
 
4. KODIRANJE IN PRENOS ZNANJA ZAPOSLENIH 
Nekatera znanja so zapisana v obliki načrtov in dokumentov, dopisov ter internih 
standardov: »To imamo mi v tehniki perfektno rešeno, zdaj formalno neka znanja so, 
ampak vsak posameznik ima pri sebi znanja, tista, ki jih ne moreš nikamor zapisat, ki 
jih pa seveda tudi odneseš, ampak nekaj znanj pa lahko pustiš v obliki, ne vem, 
načrtov, dokumentov in teh zadev, predvsem smo pa v zadnjih dveh letih, na 
področju tehnike, smo si zastavili eno nalogo, konkretno te naloge sem bil jaz vodja 
za celo Gorenje, in sicer vzpostavitev ene baze znanje, mi temu rečemo BRZ – Baza 
Razvojnih Znanj, kjer se vpisujejo vsa ta znanja, ki niso formalizirana v obliki nekih 
načrtov, modelov, dopisov, internih standardov, ampak so tisti…« (In. 4, str. 9:8-17). 
Baza razvojnih znanj tako vsebuje zapisane izboljšave za boljšo kakovost izdelkov. 
Baza je na intranetu, do katere imajo dostop in pravico vpisovanja inženirji. Znanja na 
tak način ostanejo tudi, če zaposleni odidejo, prav tako so na razpolago za novo 
zaposlene, ki prihajajo. 
 
5. IZOBRAŽEVANJE ZAPOSLENIH KOT STROŠEK ALI INVESTI CIJA 
Intervjuvanec je zatrdil, da je izobraževanje investicija v osebno rast posameznika in 
v rast podjetja. Znanje, ki ga vlagaš v ljudi je njihova osebna last, vendar podjetje to 
znanje izkorišča in ga tudi plača. Edina prava pot je naložba v znanje: »Edina prava 
pot je naložba v znanje, tega bi dejansko moralo biti še več, kot sem že prej povedal, 
izobraževanje v smislu dodane vrednosti, gledamo na dodano vrednost s stališča 
podjetja, in to definitivno ni, vsekakor je povezano s stroškom, ampak ta strošek se 




6. MENEDŽMENT ZNANJA V PODJETJU 
V podjetju so še rezerve za še več izobraževanja in za bolj kvalitetna izobraževanja, 
vendar je za izobraževanje zelo pomemben interes posameznika. Če ima zaposleni 
željo po izobraževanje, mu podjetje to omogoči, vendar mora posameznik za to nekaj 
doprinesti k podjetju. Menedžment znanja zagotovo pripomore k doseganju ciljev 
podjetja. 
 
7. NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH 
Strokovnjaki, ki napredujejo na svojem strokovnem področju, so za to nagrajeni, 
čeprav se od njih to tudi pričakuje. Osebni napredek posameznika (v roku treh let) je 
tudi podlaga za določitev višje plače, čeprav ne obstaja samo napredovanje v plači. 
 
8. KONKURENČNOST PODJETJA 
Slovensko gospodarstvo ni najbolj konkurenčno z zahodnimi podjetji: »če se 
primerjamo z najbolj razvitimi zahodnimi podjetji, ki so 'trend setterji' oz. 'leaderji' v tej 
naši panogi« (In. 4, str. 15: 14-15). Konkurenčnost je v veliki meri odvisna od okolja v 
katerem podjetje deluje ter od denarja, s katerim razpolaga ter tudi od gospodarstva, 
na katerega pa nimajo vpliva. Na makro okolje podjetje ne more vplivati, mikro okolje 
pa je odvisno od vodij podjetja. Intervjuvanec je dejal, da je podjetje Gorenje v znanju 
enakovredno in konkurenčno najboljšim podjetjem v razvitem svetu, vendar znanje ni 
dovolj za konkurenčnost, podjetje potrebuje tudi denar za investicije. 
8.1. Osnova trajne konkuren čne prednosti 
Konkurenčna prednost je splet vsega. Vodstvo podjetja mora tako pri izobraževanju 
kot tudi pri vodenju podjetja slediti najnovejšim trendom in le tako lahko vzpostavi 
notranje inovativno konkurenčno okolje. 
8.2. Uvajanje novih znanj in inovacij v podjetju 
Pri uvajanju inovacij se vedno pojavijo nepredvideni dodatni stroški, zato se pri 
vsakem projektu pripravi poslovni načrt, kjer se definira cilje, planira stroške itn. 




8.3. Znanje in inovativnost kot trajna konkuren čna prednost 
V podjetju Gorenje, d.d. obstaja pravilnik o inovacijah, ki opredeljuje, do kakšnega 
deleža je upravičen posameznik, če naredi inovacijo. V podjetju imajo vzpostavljen 
sistem za proizvodne delavce, imenovan Iskrice, to so ideje delavcev za boljše 
pogoje dela, ovrednoti jih strokovna služba, so pa tudi simbolično nagrajene. Od 
strokovnih služb se inovacije pričakujejo vsakodnevno, kriteriji so temu primerno 
zahtevnejši. Intervjuvanec je poudaril, da bi moralo biti okolje v podjetju še bolj 
naklonjeno inovacijam in nagrajevanju dobrih idej, tako bi tudi zaposlene motivirali za 
dodaten zaslužek ali napredovanje. Znanje omogoča podjetju preživetje in 
konstantno rast: »Se pravi, kar se tega tiče je v redu, ampak treba je poleg tega 
znanja, je potrebno vzpostavit okolje takšno, da se bo to znanje čim bolj učinkovito 
apliciralo v izdelke oz. v neke storitve, ki jih ti v končni fazi prodaš in pretopiš v denar, 
ta denar imaš potem za investicije in plače, in več je tega denarja, boljše so lahko 
plače, več lahko investiraš, investirati je pa treba in to je krog, ki se stalno ponavlja« 
(In. 4, str. 19: 24-29). 
 
9. TIHO (TACITNO) ALI KODIRANO (EKSPLICITNO) ZNANJE  KOT OSNOVA 
TRAJNE KONKUREN ČNE PREDNOSTI 
Intervjuvanec je poudaril, da je potrebna kombinacija obojega, tako teoretičnega in 
strokovnega znanja s fakultete ter tudi izkušenj z dela: »…da tisti strokovnjaki, ki so 
se ogromno priučili, ki imajo 'skills', eni imajo pa 'knowledge', tisti, ki imajo dosti 
izkušenj, lahko veliko doprinesejo, da zadeva v našem primeru proizvodnja, da 
gladko teče, da se odpravljajo težave, vprašanje pa je, če so ta pravi, da bodo 
zadevo izboljšali, ker oni so le navajeni na tak pa tak način dela in novih teoretičnih 
spoznanj nimajo toliko, imajo pa praktičnega znanja veliko in bi bil napredek precej 
počasnejši v smislu novih, bolj inovativnih, boljših izdelkov« (In. 4, str. 12-13: 31-38). 
Za razvoj in napredek so pomembna znanja, za izpeljavo projekta pa so pomembne 
izkušnje. Po mnenju intervjuvanca te fakulteta nauči predvsem, kako poiskati znanje 
in informacije ter kako pristopiti k problemu. Ravno pri tem se pojavljajo velike razlike 






Kodiranje intervjuja 1 
 
Št. Postavka Pojem 
1 Kar se tiče samega vlaganja v znanje ali pa 
izobraževanje, imamo relativno dobro 
organizirano ali relativno dobre možnosti za 
izobraževanje… 
Dobro organizirano vlaganje v 
znanje in izobraževanje 
2 spodbujamo zaposlene, da se 
izobražujejo,… 
Spodbujanje zaposlenih za 
izobraževanje 
3 da hodijo na tečaje ali jezika ali strokovne 
tečaje, strokovna izobraževanja. Podjetje 
pospešuje ta del,… 
Tečaji jezikov in strokovna 
izobraževanja 
 
4 poleg tega na različnih nivojih, poleg teh 
splošnih tečajev, ki so organizirani zunaj, je 
organizirana tudi menedžerska akademija za 
recimo temu mlajše kadre, ki bi lahko postali 
lahko vodje, pridobijo splošna znanja, znanja 
za delo v podjetju. 
Menedžerska akademija za 
mlajše kadre, kjer pridobijo 
splošna znanja za delo v podjetju 
 
5 Potem so, znanja jezikov, spodbujanje 
zaposlenih, ki še niso naredili formalnega 




6 potem izobraževanja za napotitve v tujino, to 
je organizirano pri nas, nekateri kadri pa se 
izobražujejo tudi v tujini, v naših 
poslovalnicah v tujini. 
Izobraževanje v tujini 
 
 
7 Kar da kadrovska v letnem planiranju, da 
nekatere možne izobraževalne oblike, kot jih 
oni ugotavljajo, konkretno v našem oddelku 
pa imamo organizirane komunikacijske 
vsebine za marketinško komuniciranje za 
 
 
Letno planiranje izobraževalnih 





razne konference, kolegi sami odločajo kam 
bi šli v okviru možnosti oz. v okviru podjetja, 
ki je na voljo. Nekatere teme so pripravljene, 
tiste, ki vemo npr. Slovenska marketinška 
konferenca, Zlati boben, vemo, katere se 
dogajajo v slovenskem prostoru, na tiste se 
prijavimo, na nekatere pa se prijavimo čez 
leto. 
 
8 Poleg tega gremo še kompletno naš oddelek 
vsako leto na strokovni zaključek leta, gremo 
v skupini nekam ven in povabimo nekoga 
glede na izbrano strokovno temo, imamo 
recimo pol dneva izobraževanje, pol dneva 
pa 'team building'. 
Izobraževanje in 'team building' 
kot strokovni zaključek leta 
 
9 (V podjetju letni plan izobraževanja) 
Ja. 
V podjetju imajo letni plan 
izobraževanja 
10 (Vsebina v letnem planu izobraževanja) 
Mhm…to se boste morali pa bolj na 
kadrovsko obrnit. 
Letni plan izobraževanja ureja 
kadrovska služba 
 
11 (Podjetje spodbuja zaposlene k učenju) 
Ja…ja. 
Podjetje spodbuja zaposlene k 
učenju 
12 Ja…več strokovnega. Več strokovnih usposabljanj 
13 Ja…večinoma je bilo za potrebe dela. 
 
Več strokovnih izobraževanj za 
potrebe dela 
14 Jaz sem na začetku, ko sem še delal 
podiplomca, ki ga je financiralo Gorenje, to je 
bilo eno tako večje šolanje. Potem smo hodili 
na jezike, potem še na mehke, tipa 
pogajanja itn., vodenje, potem smo imeli 
razna izobraževanja pogajanja, nastopanja v 
javnosti itn. 
Podiplomsko izobraževanje, tuji 
jeziki, izobraževanje o pogajanju 
ter nastopanju v javnosti 
 
15 Vsako leto gremo na marketinško 
konferenco, to so strokovna izobraževanja. 





To je to. V bistvu enkrat na leto, če bi rekel 
povprečno. 
16 Mhm…letos nisem bil še nikjer. Tisti 
seminar, ki ga imamo ob koncu leta, smo 
imeli letos malo kasneje, enkrat februarja. 
Premagovanje stresa, en dan. Slovensko 
marketinško konferenco pa sem moral 
odpovedati, ker nisem imel časa. 
 
Letos nič izobraževanja 
17 Dva sejma. Na sejmih je vedno kaj novega. Obisk dveh sejmov kot 
priložnostno učenje 
18 Formalno nič ne preverijo, napisati je treba le 
poročilo, ampak to mislim, da to ni formalno. 
Po izobraževanju formalno ne 
preverijo, če so se kompetence 
zaposlenih povečale 
19 Je evalvacija, če je organiziran notranji tečaj, 
je pa to vezano na predavatelja, ne pa na to 
koliko znanja si ti pridobil. 
Evalvacija predavatelja in ne 
znanja 
20 Formalno ga ne. Formalno ne uporabijo rezultatov 
evalvacije 
21 Zelo težko. Kot ste rekli, je znanje last 
vsakega človeka, potem je to sigurno težje. 
Nekatere metodologije so, kako naj to znanje 
ostane, recimo konkretno v razvojnem delu 
ali pa pri naših razvojnikih imamo t.i. bazo 
znanja, v katero vsi razvojniki opisujejo 
tekoče projekte, torej izkušnje s tekočih 
projektov, napake, prednosti…in ta baza je 
odprta in gre lahko vsak pogledat, kaj se je 
dogajalo in to je nek način, kako znanje 




Ohranjanje znanja v podjetju z 




22 Baza znanja je ena od baz, ki jih 
uporabljamo, na našem področju nimamo 
zelo formalno zapisano našega znanja…v 
bistvu imamo vse stvari, ki jih delamo, damo 
 
Baza znanja na skupnem 





na skupni strežnik. Strežnik je eden od 
načinov, za tekoča dela, tekoče projekte, ki 
jih dajemo vedno gor, je zapisano. Drugače 
pa, da bi imeli formalno neko bazo, na katero 




23 Investicija! Izobraževanje zaposlenih je 
investicija 
24 Kaj bi to pomenilo? Ni fantastičen, ni pa slab. 
 
Menedžment znanja ni slab, ni 
pa fantastičen 
25 (Menedžment znanja pripomore k doseganju 
ciljev podjetja) 
Absolutno. 
Menedžment znanja absolutno 
pripomore k doseganju ciljev 
podjetja in gospodarski 
uspešnosti 
26 Ta dva sta v bistvu zelo komplementarna, to 
bi jaz težko rekel, da podjetje daje prednost 
tacitnemu oz. eksplicitnemu znanju, tako 
da..ne vem…mislim, da je zelo prepleteno in 
ne moreš reči, da ja kateri prav posebej 
izpostavljen. Mislim, strokovno znanje je 
definitivno pomembno, tudi mehka znanja pa 





in tacitnega znanja pomembna 




27 Mhm…nekatere stvari so tako ali tako 
pričakovane, če si na nekem delovnem 
mestu je del izkoriščanja tvojega znanja 
pričakovan, tako da s tega vidika je to do 
neke mere pričakovano obnašanje. Da se to 
znanje izkorišča, da se to znanje uporablja v 
tej smeri. 
 
Izkoriščanje znanja zaposlenega 
na delovnem mestu 
 
 
28 Nagrajevanje zmeraj je, te pozitivne 
spodbude so vedno spodbude za naprej, za 
boljše delo…s tega vidika se mi zdi, da je to 
absolutno koristno, če je nagrajevano na tak 
 
Nagrajevanje in pozitivne 





ali drugačen način, nagrajevanje je namreč 
različno. 
 
29 Odvisno od podjetja. Konkurenčnost, ena je 
stroškovna, ena je tehnična, če govorimo z 
vidika izdelkov, tretja je cenovna. Cenovno in 
tehnično pa govorimo o inovativnosti, 
drugačnosti. 
 
Konkurenčnost glede na 
podjetje: stroškovna, tehnična in 
cenovna konkurenčnost 
 
30 Naša zgodba je tehnično, inovativna 
konkurenčnost in je še toliko bolj pomembna 
in s tem, ko je pomembna inovativnost, toliko 
bolj je pomembno znanje, brez tega znanja 
ni inovativnosti oz. konkurenčnosti na 




Brez znanja ni inovativnosti oz. 
tehnične konkurenčnosti 
31 Inovativnost v vseh pogledih, absolutno, ki 
bo omogočila preživetje ali pa rast podjetja. 
Inovativnost omogoča preživetje 
in rast podjetja 
32 Ja oboje, a ne, kajti strokovno znanje je 
marsikaj, tiho znanje pa je tisto, brez 
katerega po vsej verjetnosti tudi ne boš 
inovativnega proizvoda ali storitev naredil. 
Tako da, strokovno znanje je predpogoj, 
potreben pogoj, ni pa zadosten. 
 
Strokovno znanje kot potreben 
pogoj, ne pa zadosten 
33 Ne vem, verjetno ni enoznačnega odgovora, 
enega samega odgovora, verjetno so izdelki, 
do neke mere mreža, podjetja v tujini, ljudje, 
klasičen odgovor. Težko bi rekel, da kultura 
podjetja kot taka, to je nekako skrito v ljudeh, 




Mreža, podjetja v tujini, ljudje, 




34 Jaz mislim, da je ta druga vedno bolj 
odločujoča. Prvi del imajo večinoma tudi vsi 
drugi konkurenti, ali je to Kitajska, ali je to 
Turčija, ta drugi del je pa tisti, ki verjetno je 
Diferenciacija med podjetji in 
inovativen pristop sta bolj 





diferenciacija med podjetji, kjer lahko 
podjetja lahko naredijo inovativen pristop. 
 
35 Posebnega fonda ni, inovativnost je vgrajena 
v proces razvoja izdelka ali pa samega 
lansiranja izdelka. Vsi izdelki, ki so, ki 
prihajajo, se morajo lansirati, nimamo pa 
kakšnega posebnega fonda za inovacije. 
 
Inovativnost je vgrajena v proces 
razvoja izdelka 
36 Znanja definitivno, tako kot sem rekel, 
proizvodnja ni več konkurenčna prednost, 
proizvodnja kot taka, izdelki ja, ampak v 
izdelke je vgrajena inovativnost ljudi, ki 
prihaja iz znanja ljudi. Tako da prvi del ni 
tako pomemben, ampak so ljudje tisti, ki so 
bistvo. To se pa odraža v inovativnosti. 
 
Znanje kot konkurenčna 
prednost, ki se pokaže v 
inovativnih izdelkih 
 
37 Znanje in inovativnost sta tisti pomembni za 
podjetje, glede na to, da ne bomo nikoli 
cenovno najugodnejši ponudnik in iz tega 
vidika je znanje še toliko bolj pomembno. 
Mehka znanja, znanja zaposlenih, aktiviranje 
znanja zaposlenih v smer inovativnosti je še 
toliko bolj pomembno. 
 
Aktiviranje znanja zaposlenih v 
smer inovativnosti je zelo 
pomembno 
 
38 Definitivno je problem, ker gre vse navzdol, 
prodaje ni, trg pada, dejansko edini način, 
tudi v teh razmerah je inovativnost. Karkoli 
drugega narediš, je lahko začaran krog, tako 
da prej ali slej se ta krog zaključi. 
Inovativnost je tista, ki te potegne ven…in je 
tista, ki dejansko mobilizira ljudi, da 
sproščajo energijo v tej smeri. 
 
Inovativnost mobilizira ljudi, da 
sproščajo energijo v tej smeri in 







Določanje krovnih pojmov 
1. raven Krovni pojem 
Dobro organizirano vlaganje v znanje in 
izobraževanje 
Dobro organizirano vlaganje v 
znanje in izobraževanje (1) 
Spodbujanje zaposlenih za izobraževanje 
Podjetje spodbuja zaposlene k učenju 
Spodbujanje zaposlenih za 
izobraževanje in učenje (2) 
Tečaji jezikov in strokovna izobraževanja 
Menedžerska akademija za mlajše kadre, kjer 
pridobijo splošna znanja za delo v podjetju 
Dokončanje formalnega izobraževanja 
Izobraževanje v tujini 
Izobraževanje in 'team building' kot strokovni 
zaključek leta 
Podiplomsko izobraževanje, tuji jeziki, 






Vrste in oblike izobraževanja (6) 
Letno planiranje izobraževalnih potreb in oblik, ki 
jih ugotavlja kadrovska služba 
V podjetju imajo letni plan izobraževanja 
Letni plan izobraževanja ureja kadrovska služba 
 
 
Letni plan izobraževanja (3) 
Več strokovnih usposabljanj 
Več strokovnih izobraževanj za potrebe dela 
 
Strokovno izobraževanje (2) 
Izobraževanje povprečno enkrat letno 
Letos nič izobraževanja 
Pogostost izobraževanja letno 
(2) 
Obisk dveh sejmov kot priložnostno učenje Obisk sejmov kot priložnostno 
učenje (1) 
Po izobraževanju formalno ne preverijo, če so se 
kompetence zaposlenih povečale 
Evalvacija predavatelja in ne znanja 
Formalno ne uporabijo rezultatov evalvacije 
 
 
Evalvacija izobraževanja (3) 
Ohranjanje znanja v podjetju z bazo znanja pri 
razvojnikih 
 




Baza znanja na skupnem strežniku, kjer so 
zapisani tekoči projekti 
znanja v podjetju (2) 
Izobraževanje zaposlenih je investicija Izobraževanje zaposlenih je 
investicija (1) 
Menedžment znanja ni slab, ni pa fantastičen 
Menedžment znanja absolutno pripomore k 




Menedžment znanja (2) 
Komplementarnost eksplicitnega in tacitnega 
znanja pomembna za razvoj podjetja 




Eksplicitno in tiho znanje (2) 
Izkoriščanje znanja zaposlenega na delovnem 
mestu 
Izkoriščanje znanja zaposlenega 
na delovnem mestu (1) 
Nagrajevanje in pozitivne spodbude za boljše delo Nagrajevanje in pozitivne 
spodbude za boljše delo (1) 
Brez znanja ni inovativnosti oz. tehnične 
konkurenčnosti 
Inovativnost omogoča preživetje in rast podjetja 
Inovativnost je vgrajena v proces razvoja izdelka 
Znanje kot konkurenčna prednost, ki se pokaže v 
inovativnih izdelkih 
Aktiviranje znanja zaposlenih v smer inovativnosti 
je zelo pomembno 
Inovativnost mobilizira ljudi, da sproščajo energijo 






Konkurenčnost glede na podjetje: stroškovna, 
tehnična in cenovna konkurenčnost 
Mreža, podjetja v tujini, ljudje, predvsem pa 
kakovostni in inovativni izdelki 
Diferenciacija med podjetji in inovativen pristop 










Kodiranje intervjuja 2 
 
Št. Postavka Pojem 
1 Ko pridejo mladi ljudje na Gorenje jaz vedno 
poudarim, da nivo plač ni najbolj privlačen 
na prvi pogled, vendar Gorenje nudi dve 
stvari, mednarodnost, ki je ena čudovitih 
izkušenj, kar lahko po mojih 22-ih letih 




Mednarodnost in možnost 
izobraževanja v podjetju 
2 Ta del je zelo razdelan in zelo dobro 
organiziran, nudimo različne možnosti 
izobraževanja posameznika glede na njegov 
profil ali pa njegove interese. 
 
Izobraževanje glede na profil ali 
interese posameznika 
 
3 Recimo z vidika našega oddelka, kjer 
delamo s kupci, recimo permanentno 
izobraževanje tujih jezikov, to sploh ni 
problem, to je standard, tudi če pride k nam 
referent s srednješolsko izobrazbo, ni 
problem, saj tudi ta človek komunicira s 
tujino, tako da dejansko to zelo spodbujamo. 
 
 
Permanentno izobraževanje tujih 
jezikov 
 
4 Tudi razno razna strokovna znanja, kot so 
veščine prodajnikov, ali pa KAM, vsebine, ki 
jih ponujajo razne inštitucije ali pa agencije, 
firme, izobraževalne in zunanji izvajalci. 
Strokovna znanja za prodajnike, 
ki jih ponujajo različne inštitucije 
 
5 Imamo pa tudi interno, t.i. menedžersko 
akademijo, ki je tradicionalno že 15 let, še 
jaz sem hodila v njo. Vsako leto top 
menedžment predlaga svoje ljudje, ki so 
perspektivni, ki imajo bodočo kariero 
 






začrtano v Gorenju, Gorenje na njih računa 
jih vključimo v akademijo… 
6 …in ta akademija interdisciplinarno 
povezuje področja, se vključijo predavatelji, 
tako iz Gorenje, kot izven. Traja približno 
eno leto, v mislim štirih modulih, na koncu 
se pripravi naloga v timu, ki je po navadi 
izbrana na temo Gorenja. 
 
 
Enoletno izobraževanje v štirih 
modulih 
7 So raziskovalne, inovativne naloge, ki so 
potem lahko kasneje kot izhodišče za 
inovacijo, nov pristop, novo tehnologijo, in 
da so res uporabne. Te naloge se 
predstavijo top menedžmentu in upravi in je 
to res na nivoju organizirana šola ali pa 
izobraževanje ne glede na izobrazbo. 
Zaželeno je, da so to izobraženi ljudje, ki v 
neki sredini štrlijo ven in jih vpišeš v to 





Uporabne raziskovalne naloge 
kot izhodišče za inovacijo 
 
 
8 Tudi v proizvodnji se permanentno dogajajo 
izobraževanja, tudi proizvodne delavce se 
za neka specialna dela, specifična znanja 
vedno izobražuje. 
 
Izobraževanje za specialna dela  
za proizvodne delavce 
 
9 Mi to planiramo, zdaj smo ravno v fazi 
priprave letnih planov za leto 2012 in 
kadrovska služba nam razpošlje vsem 
potrebe in se vpišemo. S kolegi se potem 
usedemo, pogovorimo, kaj bi za drugo leto 
bilo za naredit in potem tudi planiramo nek 
'budget' stroškov, ker čisto vsako 
izobraževanje ne moreš predvidet, ker se ti 
kakšna ponudba zgodi ali se najde kaj 
novega, pa se potem dejansko prijaviš. 
Ampak nek osnovni nabor teh izobraževanj 
 
 
Letno planiranje potreb, ki jih 
razpošlje kadrovska služba ter 









pa že definiramo v jesenskem času za 
drugo leto. 
10 (V podjetju letni plan izobraževanja) 
Ja. 
V podjetju imajo letni plan 
izobraževanja 
11 Mhm…če gledam z vidika naše skupine, 
izobražujemo čisto vse nivoje izobrazbe, od 
srednješolske izobrazbe do magistrov, 
doktorata mislim, da nimamo nobenega. Se 
pravi, ker gledamo predvsem potrebe na 
delovnem mestu. 
 
Izobraževanje vseh nivojev 
izobrazbe, glede na potrebe na 
delovnem mestu 
 
12 S tem, da pa tudi, če pride posameznik, ki je 
uspešen, ki je prizadeven, pa reče, jaz bi 
rad izgradil svoje znanje, da bi rad magisterij 
delal, recimo, mu tudi to Gorenje omogoči. 
Tudi magisterij financiramo, se dogovorimo 
ali je to IEDC Bled, ali je to na fakultetah…je 
tudi kar veliko kolegov magisterije naredilo.  
 
 
Izgrajevanje znanja z 
magisterijem 
 
13 Se pravi tudi, tako kot sem rekla, kolegi, 
sodelavci s srednješolsko izobrazbo recimo 
gredo interno na izobraževanje o informatiki, 
računalniških programih, o jeziku ali pa tudi 
specialne veščine.  
Interna izobraževanja o 
informatiki, računalniških 
programih, tuji jezik in specialne 
veščine 
14 Te pa bolj kot ne z zunanjimi inštitucijami 
delamo so pa dejansko za ta kader, ki pa je 
bolj univerzitetno izobražen. 
Zunanje izobraževanje za 
univerzitetno izobražene 
15 Ja, nas zelo spodbujajo, kadrovska službo 
to zelo proaktivno, čeprav zdaj v času krize, 
smo tudi te stroške mogli malo zniževat, 
ampak smo vedno rekli, da raje, recimo,… 
 
Podjetje zelo spodbuja k učenju 
 
16 v tistih najhujših časih smo si takrat 
zaposleni vsi znižali plače za 10%, nismo pa 
tako zelo priškrtnili 'budget-a' za 
izobraževanje. Se pravi, smo raje na drugih 
 
Vzdrževanje minimuma 





področjih stroške bolj zniževali pa bili bolj 
prizadevni pri tem, kot pa recimo pri 
izobraževanju, nismo ga čisto črtali. Smo pa 
bolj izpustili te bolj bogate, izven Gorenja, ko 
recimo povabimo kašnega priznanega 
predavatelja, ampak načeloma smo vseeno 
tisti minimum vzdrževali. 
 
 
17 Jaz bi rekla, da je več strokovnega, je večji 
poudarek na strokovnem, kar je po svojem 
logično, je pa tudi za osebnostno rast. 
Poudarek na strokovnem 
izobraževanju 
 
18 Jaz bi rekla ta menedžerska akademija, kot 
sem jo opisala je tak tipičen primer. Jaz 
mislim, da je to za osebnostno rast, čeprav 
imamo tudi teme strokovne, ampak je bolj 
za osebnostno rast. Ko pokličem kolega in 
mu rečem, greš pa na menedžersko 
akademijo, je to zanj motivacija in nagrada 
za njegovo že pokazano delo in tudi 




Menedžerska akademija za 
osebnostno rast kot motivacija in 
nagrada za posameznika 
 
 
19 Mhm…zanimivo, jaz bi tako rekla, jaz ki 
moram skrbet, da se moji delavci 
izobražujejo pa, da so motivirani skozi to, 
sama na to večkrat pozabim v tej moji 
funkciji. Tako da bom rekla, da v teh 22-ih 
letih sem se veliko več izobraževala, ko sem 
imela še manj obveznosti oz. manj 
odgovornosti na delovnem mestu, zdaj 
odkar imam pa dejansko, bom rekla od 
2005, ko sem prevzela vodenje pa funkcijo 




V preteklih letih več 
izobraževanja kot sedaj, tudi za 
osebne potrebe 
 
20 Predvsem ta strokovna znanja, bi morala 






časovno je to…dobivam ponudbe 
mednarodne, ena šola je v Španiji super, 
točno za 'executives', razna znanja, od 
vodenje…veščine vodenja…ne vem…'risk 
management', vse živo. To mi je bilo vedno 
atraktivno, ampak nikoli se nisem prijavila. 
Bi rekla v začetku tudi za osebne potrebe, 
ker sem bila na tej menedžerski akademiji, 
dvakrat na prvem in drugem nadaljevalnem 
modulu, v zadnjem času pa bolj strokovna. 
 
Več strokovnih izobraževanj v 
zadnjem času 
21 Januarja pa do poletja še nič takega ni bilo, 
v zadnjih 12-ih mesecih pa sem imela 
angleščino, tako malo, da sem nekatere 
stvari osvežila, drugače pa moram reči, da 
je to dejansko problem moj, ne kadrovske, 
ker kadrovska mi vedno da to možnost,… 
 
V zadnjih 6-ih mesecih nič 




22 Čeprav, če rečem, mi imamo to nekako 
skombinirano, naš top menedžment, se 
pravi uprava, deset ljudi, ki so v tem 
menedžmentu plus direktorji in naši ljudje v 
tujini, se dobimo dvakrat na leto, se seveda 
pogovarjamo o poslovanju, o tekoči 
problematiki itn. in recimo spomladansko 
srečanje ima vedno pridih izobraževanja in 
zdaj smo imeli dve leti, ko je bila kriza in so 
bile izredne razmere, ni bilo izobraževanja 
zraven, ampak zgolj samo naša 
problematika. Letos smo pa spet uvedli 
nazaj ta izobraževalni del, in smo imeli prvi 
dan recimo različne profesorje, različne 
teme in smo imeli prvi dan izključno za 
izobraževanje, tako da to bi lahko rekla, da 









Strokovno formalno srečanje 
uprave dvakrat letno: interni 






je to naše osrednje formalno srečanje, smo 
pa rekli riskiramo dva dni in smo imeli prvi 
dan za naše interne probleme, pa 
problematiko poslovanja, en dan je bil pa z 
različnimi predavatelji, na temo 'corporate 
governance', korporativno upravljanje, to je 
bila dejansko taka splošna tema in potem 
različne podteme. 
23 To recimo v naši branži je to bolj, da se na 
sejmih ravno ne učiš. Mi se udeležujemo 
mednarodnih pomembnih sejmov za našo 
branžo, za branžo bele tehnike, tam  smo 
tudi razstavljali, dejansko potem preučiš vso 
konkurenco in s tega vidika se kaj naučiš. 
Se pravi narediš 'benchmark' vse 
konkurence, ki je tam razstavljala, preučiš 
njihove aparate, novosti, inovacije, način 
postavitve, marketinški pristop…ne…in v 
bistvu je to neka izkušnja ali pa neko znanje, 





'Benchmark' kot preučitev 
konkurence na sejmu ter 
pridobivanje novih izkušenj 
 
24 in to smo imeli letos v Berlinu v septembru 
mesecu IFA sejem in pa v januarju tudi v 
Kölnu tudi mednarodni sejem, ko smo tudi 
razstavljali, je Gorenje sodelovalo. Tako da 
dvakrat smo oz. imeli dva taka dogodka. 
 
Udeležba na dveh mednarodnih 
sejmih v zadnjem letu 
 
25 Mhm…jaz mislim, da sigurno vsako 
izobraževanje da posamezniku neko 
dodatno širino, zdaj kako se lahko to 
strokovno tako odrazi, težko…oceniš. 
 
Izobraževanje da posamezniku 
dodatno širino 
 
26 Jaz na svojem področju kolega pošljem na 
izobraževanje na temo ključnih kupcev, je 







pristop ali pa dodana vrednost za pristop k 
nekemu kupcu. Prej sem ga delal tako, zdaj 
bom pa še to dodal. Recimo se sistematika, 
obdelava tega kupca spremeni, recimo en 
kolega, ki je pa v produktnem vodenju, je pa 
mogoče na nekem sejmu preučil 
konkurenco, bo videl tam neko novost in jo 
bomo poskušali komponirat  v naše 
izdelke…zdaj, kako se to časovno odraža 
ne vem, recimo lahko je v tem smislu teh 
mehkih variant pristopa do kupcev, je to 
lahko takoj, pri izdelku pa je to seveda ta 
razvojna faza, ki pa spet zahteva nek svoj 
čas, ki je v nekem pol leta letu se pa 





Izobraževanje prinese nova 




27 Zdaj, tisti, ki izvede izobraževanje, mislim da 
ne, ne da bi jaz vedla, v bistvu bolj ko ne 
sami opazujemo. 
Izvajalec izobraževanja ne 
izvede evalvacije 
 
28 Jaz konkretno se s tem preveč ne ukvarjam, 
da prav sistematično merim učinke 
učinkovitosti tega izobraževanja, samo 
opazuješ neko sredino, neko skupino ali pa 
kolega, ki je to izobraževanje naredil, 
opazuješ ali se zdaj strokovno razvija…a 
ne…ali je to zdaj neka dodana vrednost, pa 
to mogoče potem pri sebi evalviraš. 
 
 
Zgolj opazovanje morebitnega 
strokovnega razvoja skupine in 




29 Kadrovska vam bo to mogoče bolj, je pa res 
da nam kadrovska služba vsako leto pošlje 
posebne listke za ocenjevanje 
posameznikov in mogoče skozi to tudi oni 
vidijo neke napredke, da skozi to oni znajo 
evalvirati, ali se kaj dogaja glede na 




Kadrovska služba letno pošlje 





posameznikom, skozi to ocenjevanje 
morda…lahko pa da imajo kakšne druge 
metode merjenja, ampak mislim, da ne, da 
bi jaz vedla. 
30 Niti ne, ker ni tako formalna. Rezultate evalvacije ne 
uporabijo, ker ni tako formalna 
31 Aha…mislim, da točno s takim načinom, da 
je to v obliki neke pogodbe, dogovora, ki se 
pač podpiše s tistim zaposlenim. Mislim, da 
imamo dejansko to tako urejeno, vsaj za to 
menedžersko akademijo sem videla, da tudi 
vsi, ki sklepajo magisterij, da to tudi 
podpišejo, da potem najmanj eno leto, dve, 
tri ne bodo šli kam drugam in da bodo pač to 
znanje nazaj skozi dodano vrednost 





Podpis dogovora z zaposlenim, 
da bo svoje znanje skozi dodano 
vrednost dal podjetju 
 
32 To je bolj kot ne prepuščeno, ni kot, da bom 
rekla, da je treba, je prepuščeno 
posamezniku, če želi kot strokovni članek ali 
pa v naše interne časopise napisat. Sicer 
pa, vedno po nekem izobraževanju mora 
zaposleni napisat neko poročilo, ki pač 




Po izobraževanju mora 
zaposleni obvezno napisati 
poročilo 
 
33 ali pa se dogovorimo, da mora, da 
organiziramo, recimo eno interno 
izobraževanje, in tisti, ki se je udeležil, tisti 
zaposleni, ki se je to naučil, podaja to 
znanje vsem, nekemu timu, neki skupini 
ljudi, na katero se tudi to nanaša. Na tak 
način se to znanje širi naprej, to je dolžen 




Predstaviti poročilo in novo 






imamo to točno formalizirano, na kak način 
te stvari spremljamo ali pa jih izkoriščamo, 
jih arhiviramo…ima mogoče več kadrovska, 
jaz o teh stvareh nisem obveščena.  
34 V teh časih mi to zelo trezno evalviramo, 
tehtamo, ker dejansko, tako kot sem vam 
rekla, zdaj ko smo pripravljali za drugo leto 
plane in 'budget-e', smo se s sodelavci 
usedli, recimo z mojo ekipo najožjo in smo 
šli, vsi so pripravili vsebine, ki bi jih zanimale 
in cene, ker se to da približno ocenit in smo 
se potem skupaj odločili trezno…aha 
veščine prodaje, pa smo pogledali, kdo bi to 
bil, pa smo dali res tiste najbolj pridne, 
najbolj uspešne, tako da smo dejansko 
gledali stroškovni vidik tudi, ampak vseeno 
je bilo sigurno v razmerju 65% za strokovno 
izobraževanje, preostalo pa zraven tudi 






Pomembno je trezno tehtanje 
planov, proračuna in 
stroškovnega vidika 
izobraževanja 
35 Zdi se mi, da imamo v enem delu to zelo 
dobro organizirano, predvsem za ta 
velenjski del, se pravi imamo to tudi preko 
informatike, različne programe, strežnike, 
skupne mape, intranet, kjer imamo tudi 
dejansko različne vsebine in vsak ima 
dostop do tega in se lahko skozi to tudi neka 
določena znanja tudi črpajo. 
 
 
Dobro  organiziran menedžment 
znanja za velenjski del podjetja 
 
 
36 Bom pa rekla, da sigurno nismo primerno 
organizirani kar se tega tiče, sigurno ne, na 
nivoju skupine…ker zdaj Skupina Gorenje ni 
samo Slovenija, Skupina Gorenje je v bistvu 
60 držav. Mi imamo tudi proizvodnjo 
locirano v tujini, naša skupina šteje 11.000 
 
 
Slabo organiziran menedžment 
znanja za celotno Skupino 
Gorenje, ki ga je potrebno 




zaposlenih, tule na velenjskem delu jih je 5, 
6.000, mislim, da ta korak, na nivoju 
Skupine ta HR, 'human resources' bi imeli, 
pa skozi izobraževanja in dostopa do 
skupnih znanj, to definitivno še moramo 
naredit. 
 
37 Imamo ravno zdaj v hiši eno svetovalno 
firmo, ki se dejansko ukvarja ravno s tem, 
'corporate governance', upravljanje na 
korporativni ravni, ki bo en pomemben sklop 
tega tudi to, dejansko točno ta tema in 
moramo ji posvetiti več pozornosti in smo že 
kar konkretno zastavili določene korake. To 
še moramo, ta znanja imamo na 
Nizozemskem, na Švedskem, na Češkem, v 
Srbiji pa še plus vsa podjetja, prodajna, ki so 
po vsej Evropi, do Dubaja do Kitajske in 
moramo znati nekako to povezat. Zdaj en 
prvi korak bo, ko bomo uvedli sploh vsa 
podjetja, enotni informacijski sistem SAP, da 
imaš sploh bazo, kjer lahko začneš sploh 







Vzpostaviti enoten informativni 
sistem in skupne baze znanj na 
korporativni ravni 
 
38 (Menedžment znanja pripomore k 
doseganju ciljev podjetja) 
Definitivno! 
Menedžment znanja definitivno 
pripomore k doseganju ciljev 
podjetja 
39 Jaz bi rekla, da je sigurno oboje, oboje je pri 
nas pomembno, s tem, da če bi rekla v 
razmerju bolj pretehtajo izkušnje, kot pa 
strokovno znanje, vsaj se meni zdi. Če 
spremljaš v začetku, ko se mlad človek 
zaposli, je sigurno pomembna izobrazba, 




Pomembni sta obe vrsti znanja, 
čeprav skozi leta pretehtajo 
izkušnje nad strokovnim 




osnovno bazo. Iz lastnih izkušenj pa vem, 
da ko začneš enkrat delat, pa vidiš, da je 
pomembna osnovna baza, pa neka 
izobrazba, ampak izkušnje so pa potem 
čisto nekaj drugega. Pri načinu dela pa 
vidiš, da je potrebno pa spet čisto eno drugo 
znanje znati izčrpat, da znaš ti nek proces 
oddelati v nekem podjetju, tako da bi jaz 
rekla, da so izkušnje definitivno zelo 
pomembne, bi rekla celo 55:45. 
40 Za Gorenje lahko rečem, da v bistvu, če 
zdaj vas zaposlimo recimo za 'key account' 
menedžerja, kjer je že v opisu zahtev, del 
opisano, da je potrebno univerzitetno znanje 
in znanje tujih jezikov itn., se pravi, če se ta 
človek zaposli pri nas, imamo pripravljen 
paket, točno se ve, v katerih okvirih ima 
plačo in potem je seveda stvar njegovih 
rezultatov, variabilni del, tisto kar je lahko 
več, je stimulacija, ampak to so rezultati, 
zdaj, če ima več, če je njegov rezultat 
dosežen s kombinacijo dobrega znanja in 
njegovega talenta in prizadevnosti in 
podjetnosti, je to super, ampak samo zato, 
ker je on univerzitetni diplomirani, ne vem 
kaj, rezultatov pa recimo ni naredil, to nič ne 
pomeni. To še celo lahko pomeni, da mu 






Finančna stimulacija za 
podjetnost in prizadevnost v 
kombinaciji z dobrim znanjem 
 
41 Če pa se podjetje odloči in pa izobražuje 
neke ljudi in financira to izobraževanje, tudi 
ne pomeni, da bo zaradi tega tisti 
posameznik imel večjo plačo. Vse je 
odvisno v podjetju od rezultatov. 
Zaradi izobrazbe in 
udeležbe na izobraževanju ni 
večje plače, vse v podjetju je 




42 Konkurenčnost je pri nas seveda vsak dan 
na mizi, ker se z njo borimo, to je stalnica 
naša, večni boj s konkurenti, bom rekla, iz 
naše branže, na področju bele tehnike, ali 
so to z vidika produktov, cen, marketinškega 
pristopa, ne vem, zunanje podobe, pač 
različna področja, ki se na koncu stekajo v 
ta naš izdelek, ki ga pač želimo prodati. 
 
 
Konkurenčnost na področju bele 
tehnike kot vsakodnevna tema, 
saj želimo izdelek prodati 
 
 
43 Pri tem je sigurno ključnega pomena, da ta 
del kreirajo z različnimi znanji, ljudje, ki 
imajo ustrezna znanja, kajti več kot bo tega 
znanja, ali strokovnega ali drugega, boljši 
bomo in definitivno prisegamo… jaz sem 
dejansko generacija, ki sem šla čez nekaj 
obdobij, takih ključnih, od globalizacije, 
združevanja Evrope, evro, EU, novi mediji, 
ko sem jaz začela smo še vse na roko pisali, 
po faksu pošiljali, zdaj je to čisto drugače…, 





Za konkurenčnost so ključnega 
pomena ljudje z različnimi 
znanji, saj posel delajo ljudje 
 
44 Ali je posel ta, ko jaz prodam hladilnik, ali je 
posel vaš, ko boste neko izobraževanje 
organizirala, v bistvu je vse to posel, v bistvu 
vse to delajo ljudje in osebni kontakt in 
osebni razgovor in to ne more noben 
moderni medij nadomestit in jaz mislim, da 
je to res investicija v ljudi skozi ali 
komunikacijo ali strokovno znanje ali karkoli 
drugega, mislim, da je ta človeška 
inteligenca ali kako bi rekla, človeški kapital 




Investirati v ljudi in njihovo 





45 Ljudje, saj tudi brez tega ni inovativnega 
izdelka. 
Ljudje in inovativni izdelki kot 
trajna konkurenčna prednost 




47 Jaz mislim, da definitivno pridemo nazaj 
spet k ljudem, da je to ena dobro vodena 
firma, kot prvo, moraš imeti top 
menedžment, upravo, kateri zaupaš in ki 
dejansko prepozna tudi v teh časih prave 
poti, prave korake, prave ukrepe do 





predstavlja dobro vodeno 
podjetje, ki ima prave ukrepe do 
zaposlenih 
 
48 in dejansko je ključ tega uspeha v tem, če 
smo motivirani, pravilno vodeni in usmerjeni 
v neprenehno iskanje inovacij, saj samo 
inovacija te obdrži na tem trgu, inovacij…ali 
so to inovacije v tržnem pristopu do kupca 
ali inovacije na izdelku, tehnologiji, inovacije 
v odnosu do ljudi, ampak inovacije. To je 
glavni ključ in vodilo, bom rekla verjetno 




Ključ uspeha je v motiviranih 




49 Jaz bi kar rekla, da je to en miks vsega, 
sigurno, da je naše podjetje privlačno za 
marsikoga, z vidika te mednarodnosti, 
globalnega pristopa, ker vsak vidi v tem 
dejansko eno širino in možnost osebnega 
razvoja in po drugi strani sigurno 
konkurenčna prednost naša je dejansko ta, 
da smo fleksibilni, dejansko smo 'cost 
oriented', da imamo te lokacije proizvodnje 
tudi v 'low cost countries'… 
 
 
Mednarodnost in fleksibilnost 
podjetja ter stroškovna 
usmerjenost v države cenejše 
proizvodnje 
 
50 in pa tudi to, kar vidim zdaj v komunikaciji, v 
dnevnem kontaktu z našimi poslovnimi 
partnerji, dejansko imamo mi tu na pragu 
Balkana eno posebno mentaliteto, ki je 
dejansko ne najdem, predvsem v teh 




Biti inovativen, predvsem pa 





poslovne partnerje. Dejansko s srcem delaš 
ta posel in to oni čutijo, ne to da ga posadiš 
za mizo, kavo spiješ in greš, mi ga 
obdelamo, bilo katerega poslovnega 
partnerja, ali je to naš kupec, ali je to nek 
tehnolog, ki pride ali pa nek inovator ali pa 
dobavitelj, se usedeš, si vzameš čas za 
njega, ga povabiš na kosilo, na večerjo, ga 
pelješ na Bled, res daš dušo v ta posel ali 
pa v to delo z njimi in oni to čutijo, tudi to je 
ena velika naša nota. Mi kar rečemo 
»balkanski fler«, mi smo res nemško točni, 
inovativni po tej nemškem modelu, ampak 






51 Mi imamo to zelo striktno zapisan proces, na 
kakšen način se to obdeluje ali pa faze 
kontrolirajo, to je res proces. Mi zdaj v tem 
obdobju pripravljamo 'budget' za drugo leto, 
pripravljamo tudi 'budget' za investicije in če 
vemo, da bo v tej investicijo vključena nova 
generacija pralnih strojev, za to inovacijo 
pripravimo poseben poslovni načrt, ki ga 
potem ovrednotimo z vseh vidikov, ga 
finančno ovrednotimo, vsebinsko 
ovrednotimo, preverimo in tržno pozicijo in 






Finančno in vsebinsko 






52 in dejansko to obstaja v kontrolingu posebna 
metoda izračuna pričakovanega donosa 
neke investicije, to se izračuna, to se 
predstavi upravi, se to vse prediskutira in če 
je dejansko pod črto, bom rekla po domače 
 
 
Opravi se metoda izračuna 
pričakovanega donosa 




zadeva donosna, se zadeva potrdi, v kolikor 
ni, je potrebno napisat ali pa povedat, zakaj 
ni, argumentirat in se tudi izjemo potem 
potrdi, in se pričakuje, da se v nekem 
uglednem obdobju 5-ih let, da bo donos 
vseeno pozitiven, to so res izrecni 
ekonomski izračuni in metode obstoja in je 
to pri nas čez proces zelo strokovno 




53 Vse je pomembno…a ne…ker če bi rekel, 
da nimaš dobrih ljudi, nimaš dobre 
tehnologije, inovativne tehnologije. Ta 
inovativna tehnologija ti ustvarja ekonomijo, 
pa neke 'budget-e', pa pluse pa minuse, pa 
tako naprej. Tako da bi rekla, da je to vse 
skupaj med sabo povezano, ampak začne 
se pa pri ljudeh, kakorkoli obrneš, saj stroj 
ne more sam nastati, če ga ne upravlja nek 
zelo dober inženir ali pa ga konstruira. To je 




Inovativne tehnologije ni brez 
dobrih ljudi, ta pa ustvarja 
ekonomijo in proračun 
 
54 Mi smo dejansko stopili v krizo leta 2009, 
sigurno je to bila neka situacija, ki jo noben 
od nas še ni doživel, je bil to šok, neki 
novega in mislim, da smo se v našem 
podjetju zelo hitro prilagodili, takrat zelo 
restriktivno zarezali v vse stroške, vključno z 
našimi plačami in dejansko leto 2009 
zaključili z negativnim rezultatom ampak 
nekje ostali na površju. Lansko leto je bilo 
definitivno boljše in smo bili optimisti, da pa 
zdaj počasi plavamo iz vode in da dejansko 
ima kriza obliko U-ja, ampak zdaj vidimo, da 








Podjetje je v času krize zarezalo 








letošnje leto izredno težko, vidimo, da trgi 
niti pod razno ne gredo v smeri rasti, neke 
kontinuirane, neki trgi že ampak, ko 
spremljaš to globalno ekonomijo, Amerika je 
spet cela čudna, to potem vpliva na vse 
valute, na nafto in posledično na stroške 
take in drugačne, tako da mislim, da naša 
pot iz krize še zdaleč ni zaključena,… 
 
 
55 in v tem smislu pripravljamo aktivnosti pri 
nas, imamo tudi različne scenarije 
pripravljene v podjetju, od tega, da gremo 
neko normalno pot rasti do tega, če bo treba 
posegati zelo grobo v stroške dela, v 
zaposlene, v proizvodne lokacije, te 
scenarije imamo pripravljene in mislim, da 
nas ne doleti neko presenečenje, nek šok, 
da se pač Gorenje prilagodi nekemu trendu, 
ki pač je dober ali pa slab, konkurenčen in 
da sledimo našemu cilju, ki je, da bi postali 
med prvimi petimi 'playerji' v Evropi med 




Slediti cilju - postati med prvimi 
petimi 'playerji' v Evropi na 
področju bele tehnike 
 
 
Določanje krovnih pojmov 
1. raven Krovni pojem 
Mednarodnost in možnost izobraževanja v 
podjetju 
Izobraževanje glede na profil ali interese 
posameznika 
Izobraževanje vseh nivojev izobrazbe, glede na 








Permanentno izobraževanje tujih jezikov 
Strokovna znanja za prodajnike, ki jih ponujajo 
različne inštitucije 
Menedžerska akademija za perspektivne kadre 
Izobraževanje za specialna dela  za proizvodne 
delavce 
Izgrajevanje znanja z magisterijem 
Interna izobraževanja o informatiki, računalniških 
programih, tuji jezik in specialne veščine 
Zunanje izobraževanje za univerzitetno 
izobražene 
Menedžerska akademija za osebnostno rast kot 








Vrste in oblike izobraževanja (8) 
Enoletno izobraževanje v štirih modulih 
Uporabne raziskovalne naloge kot izhodišče za 
inovacijo 
 
Menedžerska akademija (2) 
Letno planiranje potreb, ki jih razpošlje kadrovska 
služba ter planiranje tudi stroškov izobraževanja 
V podjetju imajo letni plan izobraževanja 
 
Letni plan izobraževanja (2) 
Podjetje zelo spodbuja k učenju Podjetje zelo spodbuja k učenju 
(1) 
Vzdrževanje minimuma izobraževanja v času 
krize 
Vzdrževanje minimuma 
izobraževanja v času krize (1) 
Poudarek na strokovnem izobraževanju 
Več strokovnih izobraževanj v zadnjem času 
 
Strokovno izobraževanje (2) 
V preteklih letih več izobraževanja kot sedaj, tudi 
za osebne potrebe 
V preteklih letih več 
izobraževanja kot sedaj, tudi za 
osebne potrebe (1) 
V zadnjih 6-ih mesecih nič izobraževanja, v 
preteklem letu tečaj angleščine 
Strokovno formalno srečanje uprave dvakrat 









'Benchmark' kot preučitev konkurence na sejmu 
ter pridobivanje novih izkušenj 
Udeležba na dveh mednarodnih sejmih v 
zadnjem letu 
 
Sejmi kot priložnostno učenje (2) 
Izobraževanje da posamezniku dodatno širino 
Izobraževanje prinese nova znanja, npr. nove 
pristope do kupcev 
 
Rezultati izobraževanja (2) 
Izvajalec izobraževanja ne izvede evalvacije 
Zgolj opazovanje morebitnega strokovnega 
razvoja skupine in ne sistematično merjenje 
učinkov 
Kadrovska služba letno pošlje liste za 
ocenjevanje sodelavcev 






Podpis dogovora z zaposlenim, da bo svoje 
znanje skozi dodano vrednost dal podjetju 
Po izobraževanju mora zaposleni obvezno 
napisati poročilo 
Predstaviti poročilo in novo znanja sodelavcem 




Ohranjanje znanja v podjetju (3) 
Pomembno je trezno tehtanje planov, proračuna 
in stroškovnega vidika izobraževanja 
Pomembno je trezno tehtanje 
planov, proračuna in 
stroškovnega vidika 
izobraževanja (1) 
Dobro  organiziran menedžment znanja za 
velenjski del podjetja 
Slabo organiziran menedžment znanja za celotno 
Skupino Gorenje, ki ga je potrebno vzpostaviti v 
prihodnosti 
Vzpostaviti enoten informativni sistem in skupne 
baze znanj na korporativni ravni 










doseganju ciljev podjetja 
Pomembni sta obe vrsti znanja, čeprav skozi leta 
pretehtajo izkušnje nad strokovnim znanjem (v 
razmerju 55:45) 
Tiho znanje ima večjo vlogo 
 
 
Izkušnje in strokovno znanje (2) 
Finančna stimulacija za podjetnost in 
prizadevnost v kombinaciji z dobrim znanjem 
Zaradi izobrazbe in udeležbe na izobraževanju ni 




Finančna stimulacija za dobre 
rezultate (2) 
Konkurenčnost na področju bele tehnike kot 
vsakodnevna tema, saj želimo izdelek prodati 
Za konkurenčnost so ključnega pomena ljudje z 
različnimi znanji, saj posel delajo ljudje 
Investirati v ljudi in njihovo znanje, saj je človeški 
kapital ključnega pomena 
Ljudje in inovativni izdelki kot trajna konkurenčna 
prednost 
Konkurenčno prednost predstavlja dobro vodeno 
podjetje, ki ima prave ukrepe do zaposlenih 
Ključ uspeha je v motiviranih ljudeh, ki nenehno 
iščejo inovacije 
Mednarodnost in fleksibilnost podjetja ter 










Biti inovativen, predvsem pa poslovati s srcem in 
dušo 
Finančno in vsebinsko ovrednotenje poslovnega 
načrta za inovacijo 
Opravi se metoda izračuna pričakovanega 
donosa investicije za določeno obdobje 
Inovativne tehnologije ni brez dobrih ljudi, ta pa 








Podjetje je v času krize zarezalo v stroške in se 
hitro prilagodilo 
Podjetje je v času krize zarezalo 
v stroške in se hitro prilagodilo 
(1) 
Slediti cilju - postati med prvimi petimi 'playerji' v 
Evropi na področju bele tehnike 
Slediti cilju - postati med prvimi 
petimi 'playerji' v Evropi na 

























Kodiranje intervjuja 3 
 
Št. Postavka Pojem 
1 Mi seveda imamo sisteme, ki omogočajo, da 
se ljudje tega poslužujejo, je pa vedno tako 
izobraževanje tudi odvisno od motivacije 
posameznika. Mi imamo to lahko razvejano, 
ampak marsikoga še vedno težko dobiš v to 
obliko, zato ker je to, kakorkoli gledano, 
zahteva določen napor, izobraževanje je 
napor,… 
 
Izobraževanje je odvisno od 
motivacije posameznika, 
zahteva pa tudi določen napor 
 
2 zato ga tudi mi posebej razvijamo kot 
vrednoto, ga spodbujamo, poskušamo tudi 
vodje navajat, ker vodje so ključne pri tem. 
Mi že lahko objavljamo pa tako naprej, 
ampak ti moraš vedno lokalno delovat in 
moraš spodbujat, ker znanje zastareva in če 
tega ne obnavljaš, je isto, kot če bi denar v 
»štunf« vrgel namesto, da si ga oplemenitil 
in na ta način v bistvu se tudi mi tega 
lotevamo. Ampak pri nas je ta vrednota 




Razvijati izobraževanje kot 
vrednoto, pri tem pa imajo vodje 
ključno vlogo 
3 tudi ugotavljamo po vseh anketah, pa tudi 
če primerjamo vse te ure, koliko ljudi je 
vključenih, delež na zaposlene itn., zato 
vsako leto tudi to priznanje učečega se 
podjetja dobimo, no in mislim, da je to 
pomembno v eni taki razvejani učeči se 
družbi kot smo mi, se kako leto, če bi 








more zgoditi a ne, zelo hitro pa bi se začelo 
potem poznati. 
4 Problem pri tem je, da je to zelo dolgoročno 
naravnana zadeva, ti se lahko kratkoročno 
zdajle naučiš ene veščine, enega postopka, 
en ti pokaže, kako greš zdaj v računalnik, 
recimo ali pa kako uporabljaš eno orodje, pa 
dol v proizvodnji isto, sicer se pa te stvari 
nalagajo, kajti vedenje se spreminja, odnos 
se spreminja in tak naprej in zato se ni za 
hecat s tem a ne, in je nevarno, da se 
začnejo mešat taki in drugačni ljudje v to, ki 
bi to ugasnili in gledali zgolj s stroškovnega 
vidika, ker zdajle ni nič, jutri bi bila pa že 
katastrofa in tu se mi zdi to zavedanje 





Izobraževanje je dolgoročni 
proces, zato ne smemo pri 
izobraževanju gledati le na 
stroškovni vidik 
 
5 Mi smo videli recimo pred leti, leta '91, ko je 
bila taka kriza, smo mi kar ugašal, takrat so 
se stroški klestili in nismo tudi več štipendij 
dajali, prej smo bili pa podjetje, ki je imelo 
1000 štipendistov, smo imeli eno akcijo pred 
leti, no in so rekli, zdaj pa nič in smo bili 
izredno rigorozni pri tem in se nam je v 
določenem času to zelo poznalo na tehniki, 
posebej na tehniki, saj druge še dobiš s 
trga, če bi si mi pa pravi čas tehnike, 
inženirje, ki se začnejo vpisovat dobili k 
sebi, tako so jih pa pobrali v Trimo, 
Kolektorju pa tako naprej. Zdaj smo mi že 
zdaleč notri, ampak to je bila ena luknja od 
'91 do '95-'96, to se pa pozna. Tisti, ki se to 
še spomnimo, zato pa moraš vsake toliko 









Pomanjkanje izobraževanja v 











spomina, da ne bi delali neumnosti, ki smo 
jih na svoji koži kot negativne čutili. Pol se ti 
pa meša in bi vsak tule komandiral, zato pa 
imamo eno tako stališče do tega. 
 
 
6 Ja, zdajle se plan dela in gredo okoli 
obrazci, kjer se to po različnih 
izobraževanjih, oblikah vpiše. Fino pa je, če 
so pred tem narejeni letni razgovori, zato 
tudi mi za letne razgovore mal prej 
opozorimo, da naj jih dokončajo, tam kjer jih 
še niso, ker potem te potrebe temeljijo na 
dejansko ugotovljenih potrebah, ne pa na 
ugibanju, so odraz dejanskih potreb.  
 
 
Letni plan izobraževanja temelji 
na opravljenih letnih razgovorih, 
ki pokažejo dejansko 
ugotovljene potrebe 
7 Vsak vodja naredi za sebe, za svoje, kje so 
cilji, da povejo, kaj komu ne paše in 
strokovne zadeve, predvsem pa to, kaj bi 
nekako v razvojnem smislu v naslednjem 
obdobju naredil, kaj je tisti fokus. Drugače 
se moraš dnevno pogovarjat, ali pa 
tedensko, mesečno so koordinacije, ampak 
to niso v tem smislu, kam boš šel ali boš šel 
v to smer, ali si želiš nekega vodenja, si 
želiš it v tujino, ne vem, bi se rad malo 
umaknil imaš druge prioritete življenjske, ker 
človek pač dela določeno obdobje in so pač 
različne prioritete v življenju, ni vedno vse 
služba, na prvem mestu, pač delaš kaj 
takega, kar ne zahteva od tebe 100% ali pa 
150%, tako kot smo mi, k praktično cel dan 






Vsak vodja opravi letne 
razgovore s svojimi zaposlenimi 




8 Izobraževalne oblike, grupacije 
izobraževalnih oblik, potem pa se znotraj 







oblike, recimo kot je menedžerska 
akademija, ki jo imamo, ali pa neko  
jezikovno izobraževanje, računalniško ali pa 
nekaj konkretnega, ko že vedo, ko stroka, 
pri nas, ko so dnevi kadrovskih delavcev, mi 
to redno hodimo, pa malo krožimo enkrat 
tja, drugič drug, pa tako naprej. 
 
Različne oblike izobraževanja, 
kot so menedžerska akademija, 
jezikovno izobraževanja, 
računalniško izobraževanje itn. 
9 Kaj bi rekla, da enega in drugega. Ja zdaj, 
včasih smo kar mislili, joj saj zdaj pa ne bo 
več takega izobraževanja jezikov, ker že vsi 
znajo, zdaj, ko pridejo, kje pa, zdaj je še 
hujše, zdaj pa še toliko več, ker je treba bolj 
znati, bolj razširjeno, včasih je bilo dosti, če 
si katerega našel, zdaj morajo pa že ključni 
ljudje, pa eksotični jeziki so, Rusija zdaj ni 
več toliko eksotična, ruščina ampak imaš pa 
vse sorte, pa češčina, pa neka arabščina, 











10 Gre pa s stopnjo izobrazbe, zdaj če ti delaš 
na delu, kjer v bistvu s svojim delom in 
ustvarjalnostjo ne moreš bistveno 
drugačnega pripomoriti potem ni tega 
izobraževanja, proizvodni delavci nimajo 
toliko tega, imajo pa te periodike, kot jim mi 
rečemo, ki so zakonsko določeni seminarji 
in je treba pač tam sukat, tako kot pač je po 
zakonu, drugače pa imamo za njih občasno, 
tako kot za boljši izdelek recimo kak 
seminar, veliko imamo raznih zdravstvenih, 
kako skrbeti za svoje zdravje, naredimo tam 
pa pride kakšna zdravnica, pa včasih tudi 
kakšne vaje jim pokaže. Tako da v tem 








Proizvodni delavci imajo manj 
izobraževanja, imajo pa 
periodike kot zakonsko določene 








kvaliteto življenja v bistvu izboljšujemo. Zdaj 
neke stroke ni v proizvodnji, to delo je bolj 
navadno in tam nimaš kaj dosti drugače, 
skrb za zdravje je pa skozi, recimo odnos do 
kvalitete, pa razno informiranje ljudi, to se 




11 Drugače pa bolj zahtevno delaš, več rabiš 
stvari, bolj rabiš, se ti zakonodaja menja, 
moraš iti, smo recimo, zdaj je skoz nekaj, pa 
je pokojninska, pa zdravstvena pa invalidi 
pa tako naprej, potem smo SAP uvajali vsak 
na svojem področju,… 
 
Glede na stopnjo izobrazbe in  
zahtevnost dela je potrebno več 
izobraževanja 
 
12 Saj to je konkretno, da delaš, se sploh učiš, 
saj veste kako imate razvrščene te vrste 
izobraževanja… kar se pa tiče teh za 
osebnostno rast ali pa da rečem mehkejših 
veščin, ki niso zgolj za osebnostno rast, so 
pa nujna potreba po delu, so pa velik 
nadomeščanje manka kar s šolske 
izobrazbe prinesemo, to je pa predvsem za 
področje vodenja. Mojstre imamo non stop 
skozi, eno rundo spomladi, ena jeseni, šola 
uspešnega vodenja, učimo v glavnem tudi 
sami, oni imajo to ves čas in v glavnem 
mehke veščine, komunikacija, vodenje, 
motiviranje, na kak način nagrajevanje, pa 
spet komunikacija, pa reševanje konfliktov, 
pa tako naprej. Pol jih še malo seznanjamo 
z raznimi stvarmi, ki so trenutno recimo 
aktualne v podjetju ali pa ko želimo, da 
prenašajo na svoje podrejene, no to so pa ti 
mehkejši in to pa rabijo posebej, ker so 









Mehkejše veščine, kot so 
komunikacija, vodenje, 
motiviranje, reševanje konfliktov 
ipd. so nujno potrebne pri 
strokovnem delu, saj le s pravo 







da tudi pri ostalih ni dosti drugače, odvisno 
koliko imaš smisla po naravi že mal za delo. 
Absolutno ni dovolj, da si samo strokovnjak, 
ker se povezuješ, moraš znati komunicirat in 
moraš vedno gledati, da je ta komunikacija 
taka, da čim več dobiš, da cilj dosežeš. 
13 Seveda, imamo tudi vsako leto, povemo, da 
se nam zdi škoda, če kdo kje ni kake 
izobrazbe dokončal, ga spodbujamo, še 
inštruktorje jim najdemo, ker imamo toliko 
ljudi tukaj noter, da smo sami sebi 
inštruktorji, ker imamo vse od doktorjev 




Podjetje spodbuja k učenju, 




14 Je kar velik delež tudi teh mehkejših, če 
smatramo vse te psihosociološke teme, da 
so to definitivno. Tako da, za tisto rast, da bi 
pa rekla, kako postati srečen in ne vem kaj, 
tisto, pa tudi včasih naredimo kako 
delavnico za kaj takega, ampak načeloma je 
vse bolj vezano na komunikacijo pa na te 
stvari. Tu pa moraš tako psihologijo obdelat, 
to ni tehnika sama po sebi. 
 
 
Veliko je mehkejših veščin, ki so 




15 Mhm..ja tudi kar nekaj, tu se moraš pa res 
skozi učit, skozi imam občutek, da premalo 
znam, ker sistem je zelo zahteven. Zdaj ne 
vem, ali sem preveč kritična ali pa je 
dejansko tako. Opažam, da recimo bi mogla 
zelo tekoče znati jezik, pri nas je tako, da ne 
govorimo dnevno, ko pa pridejo, pa ko naj bi 
še predavali v tujem jeziku, to kar zdaj 
našim predavam, pa bi potem tistim a ne, in 







Vseskozi je potrebno učenje, 
tako za potrebe dela kot za 
vsakodnevne situacije saj je 




problem, ko smo šli in se učili v srbščini, ker 
nisi tak kot v slovenščini, in recimo potem je 
vsa ta internacionalizacija prinesla znanja, ki 
jih nimaš niti kje skopirat iz Slovenije, ni 
firme, ki bi imela tako, razen Krka mali del. 
Potem pa vsak svojo bitko bijemo in se 
učimo, kako bi to, kako bi tisto, tako da se 
veliko sproti učimo pa od svetovalcev pa 
tudi na kake seminarje gremo, vse sorte 
gremo. Pri meni je v glavnem za potrebe 
dela, ja definitivno je vse povezano s tem, to 
je pa tako vse ali za potrebe življenja, ker v 










16 Bila sem na eni intenzivni angleščini, 
drugače sem pa bila, čakajte, kako se je že 
reklo, European Management Conference v 
Istanbulu, to je pa bila mednarodna 
konferenca HR, zelo dobre teme, veliko 
internacionalizacije je bilo noter, s cele 
Evrope, organizirala pa je Evropska zveza 
kadrovskih delavcev, sem tudi v slovenskem 
predsedstvu zveze in to je bil pa evropska 
varianta in Turčija je pa gostila in sem bila 
presenečena, kako zelo so razviti že in kako 
se grebejo in kako se trudijo priti na tak nivo 
življenja, kot je v Evropi in tudi so, saj ta 
zahodni del, to je neverjetno in so bile tudi 





Tečaj intenzivne angleščine in 
Evropska mednarodna 
konferenca HR v Istanbulu, ki jo 




17 Vprašanja so bila pa taka, s čim se trenutno 
ukvarjajo kadrovski delavci, največ pa kaj 
mislijo, da bi se mogli, pa kaj mislijo, da je 
'future strength' in smo potem, kar zanimivo, 









da je povsod prišlo to, da je v glavnem 
borba za talente, razvoj talentov...tisti, ki so 
se pripravljeni učiti in pripravljeni razvijat, 
pripravljeni delat…veliko pa je bilo tudi 
govora o tem, kot zanimivost, ker ste iz 
stroke vam povem, o tem uravnoteženju 
privatnega in delovnega življenja, ravno 
zaradi tega 'burn out' efekta  in to ni več in, v 
Turčiji so še zelo noter, delajo cele dneve do 
šestih zvečer pa tako naprej, Evropa pa se 
že lepo umirja in mi smo tudi pozni v tem, 
tako da bomo morali kar kaj naredit za to, če 
ne bomo kar bogi. Veliko so omenjali, tam je 
bil en 'case', pa so omenjali, kaj mislite kaj bi 
mogli…Turki so govorili, ja pa če bi ga 
pridobil za to delo, pa bi bil on pripravljen biti 
cele dneve pa cele dneve, potem je pa 
enega drugega tam je pa že rekel, meni se 
pa ne zdi potrebno, kakšna vrednota pa je 
to, da delaš cele dneve in nimaš nobenega 
drugega življenja več, to je konec, to si 
moramo enkrat reči ne, do tu pa konec, 
nihče ne zmore čez, ker enkrat je konec, 
nismo roboti, če ne skozi iščeš kateri bo dlje 
zdržal, da bo manj pojedel, da bo manj 
porabil, da bo več dal, mislim kaj je to za en 
način. Mi smo to tudi obrnili, en čas smo 
zelo, zdaj pa kr pojdi domov, ker se to 




Osrednji temi sta bili razvoj 
talentov, ki so se pripravljeni 
učiti, razvijati in delati ter 
uravnoteženje zasebnega in 
poslovnega življenja 
 
18 Zelo pomemben del je ta izkustven. Teh 
sejmov se vsi skupaj kar precej 







učimo, potem imamo skozi poleg tega, kar 
se ne vidi recimo direktno v neki udeležbi in 
oblik, je pa recimo to, da hodijo na 
ekskurzije k nam, pa mi drugam, ta je zelo v 
redu. Mi pa tudi gremo, smo bili tudi v Miele-
ju že in tako naprej, vse sorte smo že bili. To 
je zelo pomemben del, te ekskurzije. Ali pa 
razno opravljanje kake prakse kje a ne, to 
tudi ni slabo. Mi imamo tudi svoj center 
izobraževanja, tako da je to kar veliko dela. 
S tem izkustvenim učenjem pa vidiš malo, 
kako drugje delajo, če se ti potrdi tisto, kar 
počneš sam ali pa tu da kako novo idejo 
dobiš, saj mogoče ne ravno tako, ampak ti 




Strokovne ekskurzije h 
konkurentom, in obiski sejmov, 










19 Mhm..ja ja, na nek način evalvacija 
učinkovitosti, ne samo procesa ampak tudi 
rezultata. No, ker recimo, ko imamo vsako 
leto ISO presojo, sprašujejo to, to je eden 
izmed njihovih glavnih, mi to že vemo. 
 
 
Evalvacija učinkovitosti procesa 
in rezultata 
 
20 To samo obliko, ko recimo preverjamo, kako 
uspešen je bil predavatelj, pa kaj si se kaj 
naučil ali pa ne, to je en del. Ta drugi je pa 
bistveno težje ugotovljiv in še nisem videla 
metodologije, ki bi bila razvita, da bi rekla, 
tole pa je. No, tako da mi smo potem sami, 
imamo več pokazateljev, neke vrste KPI-jev, 
ki kažejo na to, ali je ta rezultat v redu. 
 
 




21 V končni fazi se nam kaže tudi na dobičku 
ali pa bom rekla na tem, da je zdajle manjša 
izguba v tej krizi recimo, dobro mi smo se 
tako kar zlizali, tisto leto smo imeli, letos 
 






malo škriplje, ampak bomo, ni kej. 
22 Drugače pa imamo matrike kompetenčnosti, 
ki jih v bistvu vsak vodja za svoje ljudi ima in 
v tej matriki ima za cel oddelek zapisane 
kompetence, ki so zahtevane v oddelku, 
potem ima pa ljudi napisane gor in piše 
potem, koliko kdo obvlada posamezno 
kompetenco in koliko bi jo moral glede na 
zahteve delovnega mesta in tam, kjer so 
'gap-i', tam napiše recimo, da bi se moral 
usposabljati, če imaš na zahtevi 3, pa na 
dejanskem 2, je razlika, bi se moral za 3 
učit, a ne…in on se potem, ko gre v 
izobraževanje in že iz tistega bi moral plan 
nastajat, ker je to dejansko realna potreba in 
bi napisal 3, da se uči za tisto, no in potem, 
če je bilo to izobraževanje uspešno, bi 
naslednje leto, ko ga presoja, bi moral tam 
na dejanskem napisat 3 in tu je ta direktna 
zaznačba, kako pa on to ugotavlja, je pa 
odvisno, kako katero znanje, ali zna opraviti 
neko delo ali zna samostojno voditi nek 
projekt ali zna računalnik, ali zna nekatere 
obdelave narediti ali zna narisat, to je pač 






Matrike kompetenčnosti, po 
katerih vodja ocenjuje v kolikšni 
meri zaposleni na delovnem 




23 Pri evalvaciji te tudi zanima ali je bil 
predavatelj nazoren ali je imel kaj praktičnih 
primerov in tak naprej, to te zanima, da 
potem izbiraš ljudi za naslednjič. 
Evalvacija kot ocenjevanje 
nazornosti predavatelja in 
predavanja 
 
24 Pri nas je dostikrat silna potreba, ali smo 
tako med sabo v dilemi, ali dati orodje, na 
kakšen način meriti, na kakšen način dobiti, 








kje vse je manko in potem imamo določene 
zadeve zgolj po neki presoji svoji, tako kot 
imaš občutek, mi dostikrat rečemo, ja kako 
bi mogel imeti neko metodologijo 
nastavljeno, da bi ti posameznika lahko 
nagradila ali pa ne, kaj piše ali zna to, ali 
zna tisto, ali zna tretje…zdaj kako ti delo 
dobiš in izbiraš človeka, ki bo najbolj delal, 
ne delaš to po nobeni metodologiji, točno 
veš, katerega boš izbral, pa kateri bo 
zagotovo naredil jutri, ko bi ga pa moral 
nagraditi, bi potreboval pa sto ekspertiz za 
to, mislim preprosto enih zadev ne moreš 
ukalupit, zdaj lahko se pogovarjaš, koliko 
prodaje, koliko kosov, koliko pogodb, koliko 
ljudi in take stvari, take partificirane stvari, 
če pa imam jaz zdajle za izpeljati strukturno 
posodobitev recimo podjetja, je pa treba 
definirat najprej, kaj je to, zdajle ravno 
ugotavljamo, ko se pogovarjamo za neke 
kadre, da zelo težko opredelijo, kaj sploh 
rabiš, da niti ne zna niti povedat kakšnega 
človeka bi rabil, rad bi, da ga pa testiramo, 
saj mi ko ga testiramo, tudi rabimo na kaj 
bomo testirali, ni tako enostavno 
opredeljevati take zadeve, morajo biti 
opisne. To je strašno neotipljiva zadeva, 
nisem še videla, pa tudi od tuje literature še 





Evalvacija posameznika v 
podjetju poteka zgolj po presoji 





25 Zunanji tisto svoje preverijo, drugače pa 
znotraj pa mi, neposredno je vodja za to 
odgovoren, neposredni vodja skupaj s 
strokovno službo. 
Zunanji izvajalci evalvirajo svoje, 
znotraj podjetja pa zaposlene 
evalvirajo vodje oddelkov skupaj 




26 Tako da mi neko metodologijo dajemo 
znotraj teh kompetenc, ker se po 
kompetenčni matriki da lepo ugotavljat, kaj 
pa zdaj znotraj, kaj je tisto kar meriš, po čem 
gledaš, da je bil boljši danes kot včeraj, to je 
pa…štos je v tem, ko vemo, da iz danes na 
jutri, ko greš v šolo nisi nič boljši in ko 
diplomo narediš, ne boš nič več kaj ekstra, 
je pa zelo pomembno, kajti potemtakem bi 
bila celo življenje brez in tako tretirana, pa 
čeprav bi že vse znanje rabila, pa ga 
pokazala. Te stvari moraš dejansko nasloniti 













27 Vsi točno vemo, koliko šola prinese, pa ne 
znamo konkretno zmeriti, vsaj na krajši rok 
ne, razliko od osnovne šole do univerzitetne 
že, s seminarja iz danes na jutri pa ne, kar 
je izredno nevarno, saj je ta družba silno 
učinkovitostno naravnana, usmerjena na 
kazalce, kaj imam od tega, kaj nimam itn…. 
 
Ne znamo izmeriti učinka na 
kratki rok, kar je nevarno, saj je 
družba izredno naravnana na 
učinke in kazalce 
 
28 in so vse te stvari, ki se počnejo na dolgi 
rok, kot je razvoj kulture, razvoj vrednote, ki 
so pa za te zadeve izjemno pomembne, pa 
v bistvu terjajo ljudi, taki, ki so bolj sposobni, 
ki bolj dolgoročno gledajo, ker če imaš 
kratkoročno učinkovite, ti bodo 
izobraževanje prvo črtali, nevarni ljudje, bom 
rekla za dolgoročni razvoj podjetja. 
 
 
Ko govorimo o kratkoročni 
učinkovitosti najprej črtamo 
izobraževanje, kar pa je nevarno 
za dolgoročni razvoj podjetja 
29 Seveda, seveda, saj merimo to vseskozi in 
zaradi tega, ker vidijo, da je efekt in pošiljajo 
ljudi. To je res pomembno, pri izobraževanju 
je to, da zagotoviš spodbudno okolje, da 
 
 





zagotoviš izobraževanje smatrano kot nekaj 
samoumevnega, da ljudje nimajo težav… 
 
30 da je to neka kultura, ki smo jo mi razvili 
skozi leta in pri nas je vsem normalno, je 
nekaj tistih ampak,  da se šola, da to ni 
nekaj, kar je težko komu, tudi vodje imajo do 
tega tak odnos…To moraš zgraditi, to se 
meni zdi ključna stvar, ker ko enkrat kulturo 
zgradiš, je ta zadeva kolikor toliko 
samodejna, če ne pa rabiš ta sistem, ko bi 
mu še plačal ekstra, da gre. Vzgib in 
potreba mora biti, da vidi, da on rabi in to se 
meni zdi, da je najpomembnejše, kar smo 
uspeli v tem podjetju zagotovit, ker ima to 
res dolgo tradicijo in to moramo držat, 






Izobraževanje je kot kultura 
podjetja, ki smo jo razvili, 
zaposleni pa morajo imeti 





31 Mi imamo to…zakonsko je to tudi določeno, 
da imaš nek odpovedni rok in zato v takem 
primeru, potem pravočasno poskrbimo, da 
se to znanje na nekoga prenese,… 
 
Pravočasno je treba poskrbeti za 
prenos znanja na drugega 
 
32 drugače pa imamo, zdajle v podjetju 
sistematično izvajamo t.i. kadrovske svete, 
kjer se pogovarjamo s predstavniki področij 
o tem, kdo so ključni kadri in kdo so 
potencialni kadri. Ključne kadre predvsem z 
vidika, kdo poseduje kakšno ključno znanje, 
zato da ta ključna znanja niso zgolj samo na 
enega človeka oz. kdo eventualno, če ta 
gre, še obvlada ključno znanje za podjetje, 
bodisi tehnično ali čisto komercialno, 
različna so ta znanja in določimo, to delamo 





Kadrovski sveti se pogovorijo o 
ključnih kadrih, ki posedujejo 
pomembna znanja, ter o 
potencialnih kadrih na katere se 







tu je pa nevarno, če kdo gre, pa nimamo 
nobenega zadaj, zna to še kdo, ja če pa ta, 
bo pa ta pa ta naredil, tako da točno vemo, 
kdo lahko koga nadomesti, da imamo celo 
to matriko in to se mi zdi z vidika 
posedovanja ključnega pomena, da ne 
ostane nekje znanje na suhem. 
33 Jasno, to je že druga stvar, tretja pa je ta, da 
ljudje, ki odhajajo v pokoj, ker ni več 
samoumevno, da ko človek izpolni pogoje, 
da ga daš v pokoj, ampak se mora sam tudi 
strinjati, če se ne strinja, on ostane noter, to 
je sprememba od takrat. Včasih je bilo to 
normalno, ko si se upokojil, si moral iti, zdaj 
pa ne, zdaj pa lahko ostane in zato mi eno 
leto prej sklepamo pogodbe, da se nekdo, 
ko se pripravi, da se pogovorimo, da se 
določi neke pogoje, da točno vemo, kdaj 
gre, ravno z vidika zaposlitve novega 
človeka, da ga imamo pravočasno in z 
vidika prenosa znanja. Včasih zdaj to ni 
problem, ker človek v zadnjem času ne igra 
pomembne vloge več noter, pa se je to že 
prej poskrbelo, včasih pa kako ključno 
znanje nikakor ne moremo nadomestiti in 
potem vlečemo tega človeka, da včasih ga 
potem že v pokoj damo, pa še po pogodbi 






Upokojitev ni več samoumevna, 
saj upokojeni še vedno delajo po 
pogodbi, ker se njihovo znanje 
potrebuje 
 
34 Ravno zaradi tega sistematičnega skrbimo 
za prenos znanja, zato imamo točno eno 
leto prej pogodbo sklenjeno in smo sigurni. 
Mi smo preveliki, da bi to kar enemu slučaju 









ljudi se vseh sreča v enem dopoldnevu 
praktično in takrat ti ne rabiš nobenih 
posebnih sistemov tudi mogoče letnih 
razgovorov na tak način ne, zato ker imaš 
več možnosti se pogovarjat, točno veš, kdo 
so ta pravi, ja mi pa rabimo že cele 
sisteme…jaz še videla nisem tistih v Ukrajini 
noter, če smo pa po celem svetu. Zato pa to 
ne more biti prepuščeno samo njim, če smo 
mi korporacija, če smo mi skupina, kjer 
moram jaz točno vedeti, kdo so ključni kadri, 
kdo je tam, kdo je tu in moraš imeti neke 
posebne sisteme in to ni enostavno, rabiš 




Poskrbeti je treba za 
sistematičen prenos znanja, saj 
ima podjetje preveč zaposlenih, 
da bi stvari prepuščali slučaju in 
ravno zato je potrebna  
sistematika za celotno podjetje 
in korporacije 
 
35 Pa še en problem je, mi moramo vedno še 
stroškovno gledat, človek je vedno strošek, 
kadar imaš krizo, nam se je to pred dvema 
letoma zgodilo, 2009, tudi štipendistov 
nismo vseh zaposlili, ki smo jih prej krvavo 
skupaj vlačili, tako pametni smo bili, panika 
nas je zagrabila. Nihče si ni upal vzeti 
nobenega noter, tudi tistega pripravnika, ki 
smo ga štipendirali štiri leta in potem je kriza 
nehala, pri nas potrebe so se odprle, 
predvsem na takem kadru. Kajti po krizi 
moraš ti z novim izdelkom priti, z novimi 
stvarmi, kjerkoli, in mi smo se trudili, ampak 
nam je to manjkalo, seveda, če smo pa 
hoteli to dohitet in to je spet tista 
dolgoročnost. Kajti tisti, ki ga zdajle zaposliš, 
on bo čez dve, tri leta tak kot mora biti, bo 
šele začel razmišljat in če nisi zdajle 









Po krizi so vedno potrebe po 
kadrih, novemu znanju in novih 











na danes, še kovina ima dobavni rok, človek 
pa tudi, zdaj pa sploh, če študiramo, da 
mora človek neke navade osvojit, da se 
mora naučit pa tako naprej, in tu dostikrat 
nismo v stanju na dolgi rok pogledat ali ne 
vidimo ali ne vemo natančno, to je treba 
gnati naprej, da že vnaprej vidiš znanja, ki 
bodo zapolnila na dolgi rok. 
36 Ja baze so….poročilo napiše in za tisto 
poročilo včasih naredijo tudi predstavitve, 
recimo mi imamo organizirano, ko se naši 
zaposleni šolajo ob delu, pa potem 
diplomirajo, tudi mi naredimo, pa objavimo, 
pa tudi pohvalimo, da gojimo s tem to 
vrednoto, dajemo dober zgled. Vedno 
omogočimo, da se to pove tudi ostalim 
sodelavcem…tako da se to znanje na tak 
način prenaša. 
 
Zahtevano je poročilo in 
predstavitev sodelavcem 
 
37 Sicer pa so baze znanje, razvojniki že imajo 
eno tako zgrajeno, kjer imajo vpisano vsa 
ključna, to da se je nek dogodek zgodil kje, 
ki je neko posebno izkušnjo prinesel, vse to 
imajo zapisano, zaradi tega, da se ne 
ponavlja in potem imajo to razvrščeno, da 
se to tudi najde, če se kaj zgodi, vse te neke 
dobre prakse, bi rekli in neka znanja, ki so 
jih na ta način pridobili. So pa delali eni naši 
ta mladi, en moj psiholog je bil vodja enega 
tima v menedžerski akademiji, lansko leto 
so delali nalogo, Gorenje 'book', na sistem 
facebooka, da bi neko določeno znanje 
vpisoval, bi se neki določeni profili 







Baza znanja s ključnimi dogodki, 
znanji in izkušnjami ter primeri 






ostala znanja, tacitna in tako naprej, ker je 
vedno je bil to en zemljevid znanja, ena taka 
želja, da bi naredili, pa ni IT tako 
problematična, bolj je z vidika vsebine, kaj 
vse naj bo noter, kako naj bo napisano, da 
boš ven dobil. Do baze znanja imajo pa vsi 
dostop. 
38 To je strošek in investicija, eno in drugo 
moramo gledati, definitivno, zdajle bomo 
planirali spet stroške, malo manj jih bomo z 
naslova izobraževanja kot lani, ker nismo 
toliko tudi ne porabili, mislim pa, da bomo 
kar prišli skozi, ker imamo tudi normalno 
zastavljeno, tukaj imamo vsi rešpekt, tudi 
uprava, da se ne dotikamo preveč tega a 
ne, tako da definitivno je to investicija, če to 
ne bi tako smatrali, zagotovo ne bi več imeli, 










39 Mi smo tudi mal pred krizo tudi opazili, da so 
se ljudje zelo razpasli, da bi se že vsak za 
vse šolal, predvsem pa je bil največji 
problem te nove t.i. univerze višje, visoke 
strokovne šole za podjetništvo, menedžment 
znanja in vse to, kar vam bo tam konkuriralo 
na trgu…To je tudi fino, da smo takrat malo 
omejili, da smo rekli ne, in zdaj na novo več 
ne spuščamo tega kar tako na 
široko…samo menedžersko smo gnali, da 
ne bi izgubili te niti, ker iz menedžerske 
pridejo novi kadri, da vidiš, kdo je boljši, 
drugo smo pa čisto zaprli, jezike vse, mislim, 







Izobraževanje zaposlenih smo 
omejili, saj za izobraževanje 
potrebuješ čas, delovno mesto 








da je treba pogledati tudi na stroške, da se 
ne dela kar tako, pa imaš teh izobraževalnih 
ponudb kolikor hočeš, predvsem pa nam je 
največji problem pa še čas, kdaj iti, če greš 
dva dni, ti vse ostane, da si moraš 
enostavno vzeti čas. 
40 Izobraževanje je seveda naložba, je pa 
treba pogledat, katero izobraževanje je zdaj 
za trenutno in tudi za bodočo potrebo 
pomembno, v končni fazi pa tudi za 
osebnostno rast. Pa še nekaj bi rekla, da je 
zelo pomembno, da se človek sam 
izobražuje, ni treba samo čakati na podjetje, 
da nekaj organiziramo, neke izobraževalne 
oblike, ampak, da si sam kaj prebereš, kaj 
povprašaš, koga za kaj, saj tudi če ne znaš, 
zdaj od koga dobiš. 
 
 
Izobraževanje je naložba, ki je 
pomembna za prihodnost, zato 
naj se posameznik tudi sam 





41 Jaz mislim, da je zelo dober, kakorkoli že 
imamo, tudi te oblike, tako kot je 
menedžerska pa te učne smotre, ki jih 
zasledujemo skozi to, da so vrhunski. 
Menedžerska je res dobra izobraževalna 
oblika. 
Imamo dober menedžment 
znanja, predvsem menedžerska 
akademija je zelo dobra 
izobraževalna oblika 
42 Ne to sigurno, ja bi imeli pa včasih še 
kakšno idejo, pa tudi zaradi stroškov 
rečemo, da ne. Recimo za tujino smo imeli 
že kar nekaj seminarjev, da so prišli sem, pa 
smo rekli, da to bi pa morali imeti, pa smo 
zaradi stroškov rekli da ne, tako da…če 
hočeš se iti kaj takega, pa tudi stane, to je 
pa treba vedeti. 
 
Menedžment znanja pripomore k 
doseganju ciljev podjetja, žal pa 
se zaradi stroškov kakšni ideji 
tudi odpovemo 
 
43 Jaz mislim, da tu težko izločuješ katerega, 






stvari tudi delat in so tudi dela, ki rabijo neka 
eksaktna navodila in tako naprej. 
Pomembno pri tem je, da so tudi neka 
tacitna znanja, slišala sem namreč tudi, da 
so to znanja, ki jih imaš, pa jih pri tem delu 
ne rabiš, ta del je tudi izredno pomemben, 
da se ugotavlja tudi s psihodiagnostiko, ker 
gre za neke osebnostne lastnosti in zato mi 
pravimo, pri nas je izobrazba šele vstopnica, 
da nekdo pride, imaš pet andragogov, pa bo 
en vrhunsko uporaben, drugi pa sploh ne, to 
imaš povsod, je pa treba to predvsem 




Pomembno je eksplicitno kot 




44 Zato imamo mi tudi zelo razvit ta oddelek 
razvoja kadrov, tudi veliko delamo na tem, 
da ugotavljamo in razmišljamo…na kaj 
imamo večji vpliv pri človeku, na kaj manj, a 
ne…Zato jaz tudi mislim, da so se vse te 
zadeve, skrb za človeka, njegov razvoj in 
tako naprej, v podjetju razvile…Pri nas pa to 
mora biti, pri nas smo vsi vezani na 
rezultat… Ker morate vedeti, kakršno koli 
znanje je, je pomembno za funkcioniranje 
podjetja, to je glavni namen pridobivanja 
znanja, uporabnost, ker če tudi govorimo o 
osebnostni rasti, tudi uporabno, da znaš 
funkcionirat tu noter, da znaš še kaj drugega 
kot je ozka stroka, ker delamo tu noter 
veliko procesov in moramo vedet, kaj 
prodaja dela, kaj logistika dela, kaj nabava 
dela, kaj proizvodnja dela in kakšne so 
zahteve…ker se že vidi, različni profili nosijo 







Skrb za človekov razvoj je v 
podjetju dobra razvita, 
uporabnost znanja pa je tista, ki 
je pomembna za funkcioniranje 









kulturo, tehniki so taki, komercialisti so 
tipično drugačni in tako naprej, mi, humanisti 
spet drugačni. 
45 Ja ja absolutno, mi imamo tudi dogodke, 
kjer nagradimo inovatorje in javno to 
povemo, zbobnamo do Slovenije, pa do 
medijev, sigurno pa dobijo tudi nagrado 
denarno. 
 
Nagrade, tudi denarne ter 
objava v javnih medijih za 
inovatorje 
 
46 Pri konkurenčnosti imajo viri bistveno vlogo, 
pri konkurenčnosti v bistvu ostaneš v tekmi, 
si še aktualen in aktualen si še, če znaš, če 
imaš ideje, tu moramo vedeti, da govorimo 
precej o znanju, da ta ustvarjalnost je 
izredno pomembna pri tem, pri nas je 
mogoče to znanje bolj podelano, kakor smo 
uspeli spodbujati z okoljem to ustvarjalnost, 
to je to, kateri se kaj boljšega spomni, moraš 
pa imeti gotovo kritično maso znanja, da si 
lahko ustvarjalen, če nimaš, tudi ideje ne 
boš dobil. Tako, da to je za mene 
konkurenčnost, predvsem, da znaš, da se 




Človeški viri imajo bistveno 
vlogo pri konkurenčnosti, saj gre 
za njihovo ustvarjalnost, imeti 
idejo in se spomniti nečesa 
boljšega od drugega 
47 Znanje zagotovo, zato tu nimamo kaj, da bi 
zniževali ampak samo razmišljati dodatno, 
kako okolje ustvarjat čim bolj tako, ker 
ustvarjalnosti se pa ne moreš naučit, to pa 
lahko samo okolje ustvariš tako. Morajo biti 
pa določena znanja in poznamo določene 
tehnike, ki to spodbujajo, tako da to se lahko 
tudi naučijo. Saj to smo imeli tudi že 
seminarje, razne 'brainstorming-e', da vodiš 
razne tehnike pa tako. 
 
 
Znanje je osnova trajne 
konkurenčne prednosti, zato je 
potrebno ustvariti ustvarjalno 








ravno končni rezultat tega je neka tehnična 
ali pa storitvena ali pa metodološka, ker ne 
smemo pozabiti, tudi ljudje so inovacije, tudi 
v turizmu imajo inovacije in tako. 
inovacijah ne moremo ločiti, saj 
poznamo različne inovacije 
 
49 Dejstvo pa je, da lastnosti, ki zahtevajo to 
inovacijo, to moraš imeti pa prostor pri tem, 
moraš pa pazit, ker ni pomembno, da imaš 
samo izobraževalne oblike, ampak tudi kako 
spodbujaš v samem okolju, kako pustiš 
dihat, kakšne vrste vodij selektivno 
nastavljaš, zdaj če imaš ti nastavljene te bolj 
direktivne, če nimajo radi, da kateri kaj, 
potem se tam kaj dosti drugačnosti ne bo 
razvilo, tako da to pomeni, da je v tej 
konkurenčnosti precej pomembno, kako 





Pri inovacijah je pomemben tudi 
vodja in njegov način dela ter 
njegova spodbuda 
 
50 Čeprav moramo reči, da predispozicije za 
ustvarjalnost niso čisto enake, tako kot 
kakšne druge ne, je pa res, da bistveno 
boljše se jo da potegnit iz človeka, kot  
recimo neko sposobnost v primernem 
okolju, ker sposobnost, to je domet, do sem 
lahko skočiš, ampak kaj dosti več ne boš 
skočil, ustvarjalnost pa je zelo neraziskana, 
zelo unikatna za človeka. Pa to tuhtamo, pa 
včasih mogoče se ti zdi, da bi nekdo mislil, 
da bi jim jaz mogla kar povedat, pa ne rabim 
potem takih ljudi, saj pa to je največji 
»gušt«, ki ga lahko delamo, da razmišljamo 
na kakšen način, kako bi drugače, in 
dobesedno vsi po sistemu razmišljamo, 




Vseskozi razmišljati, se 
pogovarjati o tem, kaj narediti 
bolje, dajati ideje, ideja da 








potem osnutek pripravi pa od tam 
nadaljujemo. 
51 Splet vsega, znanja, strokovnosti, 
ustvarjalnosti tudi zdravja, vse to mora biti, 
neverjetno kompleksna je ta zadeva. 
Kompletno mora biti, tudi vsa ta interakcija 
med zunanjim okoljem in pa notranjim, tudi s 
spodbujanjem, razvojem enega stabilnega 
političnega okolja, vse to nam more to 
zagotavljat. Sicer pa mislim, da glavnina, 
tisto kar se mi pogovarjamo, kako bi mi za 
vrat prišli konkurenci, kaj bi pa mi, ja 
praktično, kaj se bomo boljšega spomnili kot 
oni, ali nekaj pocenili, predvsem pa s čim 
drugače bomo privabili. Ravno ta Aha efekt! 
 
 
Uspešno poslovanje omogoča 
splet znanja, strokovnosti, 
ustvarjalnosti, interakcija med 
zunanjim in notranjim okoljem, 
predvsem pa spomniti se 




52 Ja, saj ta stroškovno optimirana zadeva je 
bolj kratkoročna, zdaj lahko trenutno, če se 
spomniš kaj delati takega, je sigurno za 
izkoristit, sicer pa to ni tisto, kar te pelje 
naprej. Že zdajle na Kitajskem, ko so prišli z 
zadnjega obiska, so rekli, da so se drastično 
plače dvignile, da ne moreš verjet. To je bilo 
za pričakovat, isto bo v Srbiji, da pa bomo 
mi ena in iste proizvode štancali, samo iskali 
še bomo, kje se lahko še tako poceni 
naredijo, to je treba nove, konec koncev pa 
tu živimo, a ne…saj pa potem tu ni za živet, 
če pa ne bo nobenega dela več tukaj, 
kakšna pa bo ta dolina, tako da, če mi tu 
živimo in želimo tu ostati, je treba nekak 
poštudirati, da bomo imeli eno kvaliteto 






Stroškovno optimirati proces je 
kratkoročna zadeva, zato je 
potrebno nehati seliti 
proizvodnjo drugam, začeti 
delati doma ter tako zagotoviti 








na trg, tako da saj pravim, kot sem že 
govorila skozi tole, da je izobraževanje 
definitivno izrednega pomena, je pa ga treba 
tudi pametno stroškovno ovrednotit pa tudi 
vedet, kaj ja in kaj ne, zraven je pa sigurno 
treba biti tako pameten, da nekaj denarja 
noter v take stvari gredo. 
 
Izobraževanje je izrednega 
pomena, vseeno pa ga je 




54 Kar se pa tiče plasiranja izdelkov na trg, so 
pa druge politike, ki pa s to temo nimajo 
toliko veze a ne…kakorkoli je, vedno želimo, 
da ko izdelek pride na trg je čim cenejši, je 
pa vedno treba pretehtati, po mojem 
mnenju, koliko se neka določena stvar, ki bi 
utegnila biti dražja, lahko na trgu unovči. 
Včasih tudi ni za varčevati, če vemo, da bo 
iz tega ena glavna prepoznavnost in da bo 




Ključno je unovčiti izdelke na 





55 Ja, ja seveda, ves čas je treba to 
uravnoteženo peljati, ne moreš samo na eno 
stran, ne moreš samo na drugo. Pri ljudeh je 
pač tako, da znanje zastareva, da človek je 
drugačen stroj, kot nekaj drugega in je treba 
to skozi…zraven notri so tudi njegova 
čustva, motivacija a ne, njegovo 
pričakovanje, vse to je tisto, kar ga…zelo 
kompleksna stvar, samo če človeka 
gledamo, kaj šele ostale elemente. Je pa 
znanje eno od ključnih in to morate zaključiti 





Pri človeku so pomembna 
čustva in motivacija, vseeno pa 





56 sicer pa lahko gledate tudi recimo rezultate 
vseh uspešnih, recimo že samo podjetje, mi 







tudi zaradi tega, ker imamo tako 
prepoznavno kulturo na priznanju, in tudi 
sicer, pa tudi, če boste gledali raziskave 
vseh tujih podjetij uspešnih, tam je to 
izredno pomembno, tam kjer imajo, v Miele-
ju smo bili, ko imajo malo več denarja, ker z 
drugačno ceno operirajo na trgu, ko so že to 
dosegli. Oni so pa imeli že tako pri 
posamezniku, da je vsako leto, si lahko 
eden izbere tudi udeleži ene izobraževalne 
oblike, ki ne spada direktno v njegovo delo 
in recimo, da bi rekel, jaz bi se pa rad naučil 
tega plesa, jaz bi se pa naučil tega športa, 
jezika, ki ga sploh ne rabim ali pa kuhanja 
ali karkoli, nekaj kar želiš pa ni direktno 
vezano na to. Oni pač te stvari razvijajo v tej 
smeri, da tudi taka stvar definitivno pride 
prav podjetju v končni fazi, sigurno, ni vrag 





Prepoznavna kultura podjetja na 
tržišču je tista, ki dela podjetje 
uspešno, žal pa je še vedno 





57 Jaz o tem dosti razmišljam, sploh zdaj, ko 
napadajo kapitalizem, razmišljam res, kako 
to, da prav Gorenje v takem res trdem 
socializmu, ki smo imeli, res tako 
konkurenčen proizvod, da smo mi lahko na 
Zahodu, takrat v tistih časih, kot ena 
jugoslovanska firma, postavili eno poslovno 
enoto in prodajali aparate, ki so lahko 
uspešno in enakovredno konkurirali vsem iz 





Konkurenčnost podjetja Gorenje 
na Zahodu že v takratnem 
socializmu 
 
58 to pomeni, da ni zgolj, da je ta notranja 
motivacija pomembna, tudi ljudje so si ravno 







koliko višjo plačo je lahko imel ali pa jo ni 
mogel imeti, ampak vseeno je ta 
vedoželjnost, ta potreba po znanju…ravno 
tako gonila naprej, je pa treba vedeti, da je 
pa tudi, da so pa fakultete v Sloveniji dobre, 
take ki se lahko kosajo kakorkoli z znanjem 
povsod in tako če gledaš, je dejansko to…in 




Prizadevanja ljudi, notranja 
motivacija in vedoželjnost peljejo 
naprej 
 
59 Da smo iz jugo - trga v tujino kompletno šli, 
ko so nam dol vse porušili, in tudi če ne bi 
bil proizvod tak kot je bil, nikdar ne bi…mi bi 
tam obviseli na tistem trgu, ker smo tisti trg 
izgubili kompleten takrat…in to pomeni biti 
konkurenčen in imeti pa izdelek, ki je 
kvaliteten pa je v bistvu znanje noter, to je 
to, in preživiš. Zato mi tudi razmišljamo, kaj 
bomo še delali, kaj bi še lahko delali, za 
kakšen posel bi še lahko, kar ima podjetje 
še to porabili, ni nujno, da to delamo skozi, 
saj so še druge ideje, ni enostavno, ampak 






Vložiti znanje v izdelek, ki je 
kvaliteten in nato postane 







Določanje krovnih pojmov 
1. raven Krovni pojem 
Izobraževanje je odvisno od motivacije 
posameznika, zahteva pa tudi določen napor 
Izobraževanje in motivacija 
posameznika (1) 
Razvijati izobraževanje kot vrednoto, pri tem pa 
imajo vodje ključno vlogo 
Izobraževanje kot vrednota (1) 
Učeče se podjetje 
Izobraževanje je kot kultura podjetja, ki smo jo 
razvili, zaposleni pa morajo imeti potrebo po 
 
Izobraževanje kot kultura 





Izobraževanje je dolgoročni proces, zato ne 
smemo pri izobraževanju gledati le na stroškovni 
vidik 
Pomanjkanje izobraževanja v podjetju se 
dolgoročno ne obnese 
Izobraževanje je izrednega pomena, vseeno pa 
ga je potrebno pametno stroškovno ovrednotiti 
 
 
Izobraževanje kot dolgoročni 
proces (3) 
Letni plan izobraževanja temelji na opravljenih 
letnih razgovorih, ki pokažejo dejansko 
ugotovljene potrebe 
Vsak vodja opravi letne razgovore s svojimi 
zaposlenimi o ciljih, potrebah, željah ipd. 
 
 
Letni plan izobraževanja (2) 
Različne oblike izobraževanja, kot so 
menedžerska akademija, jezikovno 
izobraževanja, računalniško izobraževanje itn. 
Še vedno je veliko izobraževanja tujih jezikov 
 
 
Vrste in oblike izobraževanja (2) 
Proizvodni delavci imajo manj izobraževanja, 
imajo pa periodike kot zakonsko določene 
seminarje ter seminarje o skrbi za zdravje 
Izobraževanje proizvodnih 
delavcev (1) 
Glede na stopnjo izobrazbe in  zahtevnost dela je 
potrebno več izobraževanja 
Vseskozi je potrebno učenje, tako za potrebe 
dela kot za vsakodnevne situacije, saj je sistem 
postal izredno zahteven 
 
Izobraževanje glede na 
izobrazbo in delo (2) 
Mehkejše veščine, kot so komunikacija, vodenje, 
motiviranje, reševanje konfliktov ipd. so nujno 
potrebne pri strokovnem delu, saj le s pravo 
komunikacijo dosežeš cilj 
Veliko je mehkejših veščin, ki so večinoma 
vezane na komunikacijo 
 
 
Mehkejše veščine (2) 
Podjetje spodbuja k učenju, predvsem k 
dokončanju formalne izobrazbe 
 




Zagotoviti spodbudno okolje za izobraževanje izobraževanje (2) 
Tečaj intenzivne angleščine in Evropska 
mednarodna konferenca HR v Istanbulu, ki jo je 
organizirala Evropska zveza kadrovskih delavcev 
 Osrednji temi sta bili razvoj talentov, ki so se 
pripravljeni učiti, razvijati in delati ter 




Izobraževanje v preteklem letu 
(2) 
Strokovne ekskurzije h konkurentom in obiski 
sejmov, ki predstavljajo zelo pomembno 
izkustveno učenje 
Izkustveno učenje (1) 
Evalvacija učinkovitosti procesa in rezultata 
Uspešnost predavatelja in interni pokazatelji 
učinkovitosti izobraževanja 
Dobiček kot pokazatelj učinkovitosti 
Matrike kompetenčnosti, po katerih vodja 
ocenjuje, v kolikšni meri zaposleni na delovnem 
mestu obvlada določeno kompetenco 
Evalvacija kot ocenjevanje nazornosti 
predavatelja in predavanja 
Evalvacija posameznika v podjetju poteka zgolj 
po presoji in občutku, saj nimajo ustrezne 
metodologije 
Zunanji izvajalci evalvirajo svoje, znotraj podjetja 
pa zaposlene evalvirajo vodje oddelkov skupaj s 
strokovno službo 
Kompetenčna matrika kot metodologija 
Ne znamo izmeriti učinka na kratki rok, kar je 
nevarno, saj je družba izredno naravnana na 
učinke in kazalce 
Ko govorimo o kratkoročni učinkovitosti, najprej 
črtamo izobraževanje, kar pa je nevarno za 














Kadrovski sveti se pogovorijo o ključnih kadrih, ki 
posedujejo pomembna znanja ter o potencialnih 
kadrih, na katere se to znanje prenese 
Upokojitev ni več samoumevna, saj upokojeni še 
vedno delajo po pogodbi, ker se njihovo znanje 
potrebuje 
Poskrbeti je treba za sistematičen prenos znanja, 
saj ima podjetje preveč zaposlenih, da bi stvari 
prepuščali slučaju in ravno zato je potrebna  
sistematika za celotno podjetje in korporacije 
Zahtevano je poročilo in predstavitev sodelavcem 
Baza znanja s ključnimi dogodki, znanji in 
izkušnjami ter primeri dobrih praks, do katere 






Kodiranje in prenos znanja (6) 
Izobraževanje je tako strošek kot tudi investicija 
Izobraževanje zaposlenih smo omejili, saj za 
izobraževanje potrebuješ čas, delovno mesto pa 
ga tudi zahteva 
Izobraževanje je naložba, ki je pomembna za 
prihodnost, zato naj se posameznik tudi sam 
izobražuje in naj ne čaka le na podjetje 
 
 
Izobraževanje kot strošek in 
naložba (3) 
Imamo dober menedžment znanja, predvsem 
menedžerska akademija je zelo dobra 
izobraževalna oblika 
Menedžment znanja pripomore k doseganju ciljev 





Menedžment znanja (2) 
Pomembno je eksplicitno kot tudi tacitno znanje, 
zato težko izločuješ katerega 
Eksplicitno in tacitno znanje (1) 
Nagrade, tudi denarne ter objava v javnih medijih 
za inovatorje 
Nagrajevanje (1) 




razvita, uporabnost znanja pa je tista, ki je 
pomembna za funkcioniranje v podjetju in 
posledično dobre rezultate 
Človeški viri imajo bistveno vlogo pri 
konkurenčnosti, saj gre za njihovo ustvarjalnost, 
imeti idejo in se spomniti nečesa boljšega od 
drugega 
Znanje je osnova trajne konkurenčne prednosti, 
zato je potrebno ustvariti ustvarjalno okolje ter 
spodbujati ustvarjalnost  
Ključno je unovčiti izdelke na trgu, dobro jih 
prodati in dobiti prepoznavnost 
Prepoznavna kultura podjetja na tržišču je tista, ki 
dela podjetje uspešno, žal pa je še vedno veliko 
odvisno od denarja, s katerim razpolagamo 
Konkurenčnost podjetja Gorenje na Zahodu že v 
takratnem socializmu 
Prizadevanja ljudi, notranja motivacija in 
vedoželjnost peljejo naprej 
Vložiti znanje v izdelek, ki je kvaliteten in nato 










Tiho in kodirano znanje pri inovacijah ne moremo 
ločiti, saj poznamo različne inovacije 
Pri inovacijah je pomemben tudi vodja in njegov 
način dela ter njegova spodbuda 
Vseskozi razmišljati, se pogovarjati o tem, kaj 
narediti bolje, dajati ideje, ideja da namreč novo 
idejo itn. 
Uspešno poslovanje omogoča splet znanja, 
strokovnosti, ustvarjalnosti, interakcija med 
zunanjim in notranjim okoljem, predvsem pa 
spomniti se nečesa boljšega od konkurentov 










vseeno pa je znanje tisto, brez katerega ne gre 
Po krizi so vedno potrebe po kadrih, novemu 
znanju in novih izdelkih, zato je potrebno 
dolgoročno razmišljanje 
Stroškovno optimirati proces je kratkoročna 
zadeva, zato je potrebno nehati seliti proizvodnjo 
drugam, začeti delati doma ter tako zagotoviti 
zaposlitve in kvaliteto življenja 
 























Kodiranje intervjuja 4 
 
Št. Postavka Pojem 
1 Jaz bom govoril v imenu našega oddelka, 
kaj mi delamo. Dejstvo je, da so 
organizirana redna izobraževanja, možnost 
izobraževanj in mi vsako leto delamo plan 
izobraževanja za naslednje leto, naredili 
smo ga dva, tri tedne nazaj za leto 2012, 
kjer so vodje štirih oddelkov, ki sem jih prej 
naštel med svojimi zaposlenimi, so se 
skupaj usedli in naredili plan, kaj bi kdo imel, 
katera znanja potrebuje. 
 
 
Organizirana so redna 
izobraževanja glede na letni plan 
izobraževanja 
 
2 Mogoče zdaj ta znanja, ki po katerih je večja 
potreba, kar v par škatlic razdelim. Prva 
zadeva je jezik, precej ljudi, fakulteta in 
srednja šola je daleč in če jezika ne 
uporabljaš gre, in tudi tisti mlajši, ki prihajajo 
s fakultete, včasih večina njih ni mogla na 
fakultetah jezika uporabljat in bi radi imeli 
tak obnovitveni tečaj, torej prvo jeziki, 
večinoma govorimo o angleščini, deloma 




Obnovitveni tečaji tujega jezika, 
za angleščino in nemščino 
 
3 Druga večja skupina izobraževanj so t.i. 
CAD sistemi, glede na to, da je to tehnični 
oddelek, je pač potrebno stvari narisat, se 
izvajajo redna izobraževanja novo 
zaposlenih za te CAD sisteme, v Gorenju 
uporabljamo UG in ta izobraževanja so 




Redna interna strokovna 





izvajalec. To je kar se tiče novo zaposlenih, 
ravno v tem trenutku pa poteka eno 
izobraževanje vseh zaposlenih, tudi s 
področja tega CADA-a, ker prihajamo na 
višjo verzijo, se pravi novejša verzija 
programa, ki ima novejše določene 
prednosti, malo drugače se dela, ampak to 
je ene vrste obnovitveni tečaj, ki traja en ali 
dva dni se mi zdi, je tu v Gorenju in dobijo 
pač, malo jih seznanijo z novejšim 
programom, predvsem pa se poudarijo tudi 
prednosti. To je ta druga skupina 
izobraževanj, to pomeni na nek način 
računalniško opismenjevanje, čeprav ne 
govorimo o strogo računalniškem, ker 
dejansko je to tehnično strokovno, ampak to 
je orodje, s katerim fantje delajo. 
4 Potem pa so tu, še tretja skupina 
izobraževanj so ti računalniški programi, ne 
govorimo toliko o Windows-ih ali Office-u, 
ampak so bolj specialna orodja, spet 
mogoče kakšen Corel, podobno kot tisti UG, 
ki ga imamo za CAD sistem. 
 
 
Specialni računalniški programi 
za potrebe oddelka 
 
5 Naslednja pa so strokovna izobraževanja, 
na katera se fantje pa punce prijavljajo, 
večinoma gre zopet za izobraževanja s 
področja strojništva ali elektro, največ je tudi 
teh zaposlenih tu, to pomeni, strojništvo so 
strokovna izobraževanja s področja plastike, 
gume, malo manj kovine, vsaj v zadnjem 
času, kajti kovina je nekako dosegla blizu 
svojih limitov, plastika pa je razvijajoča oz. ti 












se še razvijajo in potenciali so veliki in iz 
tega je bistveno več izobraževanj. Tega je 
tudi precej, praktično pa je to bolj ali manj 
vse, tisto kar lahko pogrupiram v večje 
skupine. 
6 Potem pa so še razna specialna znanja, 
razni izredni dogodki, izobraževanja, 
konkretno spremeni se zakonodaja, to smo 
imeli tudi mesec dni nazaj, so določeni ljudje 
šli. Zakonodaja se spreminja, potrebno pa je 
pač temu sledit, kaj to pomeni, kakšen ima 
to vpliv na našo specifiko, na naše aparate, 
komponente in taka zadeva… 
 




7 in potem so tudi druga izobraževanja konec 
koncev, primerna za manjši krog ljudi, bolj 
za vodje, recimo jaz lahko rečem, letos sem 
bil na dveh takih sklopih izobraževanj, 
recimo pogajanja, to so bolj za vodje, in 
sicer poslovna pogajanja, vsi ljudje se s tem 
ne ukvarjajo, vodje so v poziciji, ko se je 
treba pogajat, v končni fazi z dobavitelji, 
kupci, saj to se ne gre vedno za pogajanja o 
ceni…skratka take vrste pogajanj, ki pač 
pridejo vsakodnevno vodjem v poštev…se 
je treba pa tudi s kakšnim kupcem spogajat 
ali je to v redu, on pa pravi da ni v redu in se 
je treba nekako spogajat, kako te zadeve 
naprej, z našimi dobavitelji okoli rokov, 
stroškov, skratka ta področja so zastopana, 
ampak to so neka specialna znanja, ki 
pridejo za ožji krog ljudi v poštev. Imeli smo 
tudi sodobna spoznanja iz 'lime production-













pa spet omejeno število ljudi, samo dva sva 
bila iz celega programa na tem 
izobraževanju. 
8 Bi rekel, izobraževanja je dosti na voljo, 
nekako so omejena, je pa seveda različen 
pristop ljudi, nekateri bi šli na tri, jah…v 
službi pa tudi moraš biti, nekdo drug pa 
nima nobenega interesa. Predvsem je hudo 
pri mlajših, pa nimajo nobenega interesa, 
nekdo, ki je 50 let star, pa nima več nekih 
ambicij, ga mogoče še razumeš, da…tisto, 
kar je nujno bo naredil, koraka več pa ne, to 
se pravi, če uvajamo nek nov program, pa 
bo moral z njim delat, bo šel, ampak ne bi 
pa šel na neka druga specialna znanja, ki bi 





Izobraževanja je dovolj na voljo, 
vendar je interes posameznikov 
različen 
9 V okviru Gorenja imamo še menedžersko 
akademijo, ki je primerna predvsem za 
mlajše perspektivne kadre, to je skupina 20-
25 ljudi, no in iz vseh oddelkov hodijo ljudje, 
se udeležujejo tega, predvsem gre to za 
mlajše, perspektivnejše kadre, ki se 
udeležijo tega…5 modulov je, vsak modul 
traja tri do štiri dni in skozi to dobijo dodatna 
znanja, ne toliko znanja s področja stroke, 
ker tu so vsi od ekonomistov do tehnikov, ne 
vem, nabava, vsi so tu, bolj dobijo ta 
splošna znanja, mogoče bolj na kakšen 
način se obnašati, na kakšen način se 
predstavit, kako se rokovat, kako se obleči 
za poslovno priložnost, neka osnovna 
znanja s financ se tudi tam dobi, v okviru 








Menedžerska akademija za 






da je multidisciplinarni 5-modulski seminar, 
ki se zaključi s predstavitvijo neke poslovne 
naloge. 
10 Vsaka stvar se planira in recimo v zadnjem 
kvartalu, to je recimo zdaj, ravno zdaj se 
dela plan za drugo leto, se naredi plan 
koliko je teh potreb, kakšne so želje in pa 
kakšne so zahteve, zahteve dajo vodje, 
želje pa tudi ljudje sami, jaz imam opravka s 
tujimi kupci, mogoče bi bilo pa dobro, če bi 
kaj na jeziku naredil  ali pa vsak dan delam 
s plastičnimi komponentami, mogoče bi bilo 
pa dobro, če bi izpopolnil nekaj znanja s 
tega področja, novi materiali, ki prihajajo in 
te zadeve. Eno imajo ljudje želje, drugo pa 
vodje sugerirajo, imamo nov program in 
treba ga je osvojit čim hitreje in najhitrejša 
pot je, da ti nekdo vsaj neki osnovnega 




Plan potreb, želja in zahtev po 
izobraževanju 
 
11 plani se delajo tudi zaradi stroškov 
izobraževanja, potem je neka kvota stroškov 
in se tudi v okviru tiste kvote v končni fazi 
odloča, kdo bo šel, kam bo šel, koliko 
izobraževanj je na voljo. Dve leti nazaj, ko je 
bila tista huda kriza se je rezalo najprej pri 
stvareh, ki niso nujno potrebne in v tistem 
letu smo bili lahko brez izobraževanja, 
preživiš brez, ne moreš pa deset let, kako 
leto ali pa dve pa porežeš stroške in so šli 
na minimum, zdaj pa lansko leto, ko se je 
zadeva malenkost izboljšala, pa letos, ko še 
ni tako kot je bilo, da si lahko privoščimo, ne 





Plan izobraževanja se naredi 












ker potem ostaneš zadaj. 
12 (V podjetju letni plan izobraževanja) 
Da. 
V podjetju imajo letni plan 
izobraževanja 
13 Podjetje ga spodbuja, jaz mislim, da je večji 
problem v tem, da niso vsi zaposleni 
pripravljeni se dodatno izobraževati, omenil 
sem že prej, da je mogoče včasih problem, 
da marsikdo že pri 40-ih nima interesa in da 
na nek način čaka na pokoj, je pa res, da 
nekaj moraš naredit, mi smo se z vodstvom, 
nekak je v okviru vodstva tehnike neka taka 
usmeritev, da se na letnem nivoju toliko in 
toliko procentov časa nameni izobraževanju. 
Gre za to, da se ti osnovni procesi, ki 





Podjetje spodbuja učenje, 




14 Govorim o inženirjih, ki so zaposleni v tem 
tehničnem oddelku, več strokovnih, potem 
za tem je pa še jezik, ostalo je pa zelo malo. 
Če pa govorim o menedžmentu, tu je pa več 
s področja menedžiranja, upravljanja, 
vodenja, to pomeni znanja o pogajanju, 
znanja o vodenju procesov, nova spoznanja, 
nove tehnologije, ne bom rekel tehnologija 
kot taka, bolj na kakšen način se zadeva 
upravlja, da je učinkovitost čim večja, da je 
izkoristek časa čim večji, to je vodstvo. Ta 
izobraževanja pa manj, strogo strokovna, 
ker jaz tistih strogo strokovnih izobraževanj 
ne potrebujem, zato imamo inženirje tu in 





Za inženirje v tehničnem 
oddelku je več strokovnega 
izobraževanja, vodstvu pa je 
namenjeno izobraževanje s 
področja vodenja, pogajanj ipd. 
 
15 Drugače pa kar se tiče podjetja, jaz mislim, 
da nekih ovir tule ni, in da je v okviru tistih 
razpoložljivih sredstev za izobraževanje, ki 
 
Ovir v podjetju za izobraževanje 




jih je tudi kar nekaj, ni neomejeno, se pa 
lahko najdejo. Je pa res, da ti ne moreš biti 
vsak mesec pet dni na izobraževanju, ker 
enostavno proces tega ne dopušča, nekaj je 
treba tudi naredit, a ne. 
dopušča preveč izostankov 
zaradi izobraževanja 
 
16 Konkretno dve izobraževanji s področja 
pogajanj, poslovna pogajanja. To sta bila 
dva modula, zdaj pa ne vem ali pa dva ali tri 
dni, mislim, da dvakrat dva dni je bilo plus ta 
vitka proizvodnja, 'lime production', to je pa 
bil tudi 2-dnevni seminar, dvakrat cel dan. 
Torej šest dni v zadnjem, letošnjem letu. 
 
Dve izobraževanji s področja 
poslovnih pogajanj in 2-dnevni 
seminar s področja proizvodnje, 
torej šest dni v preteklem letu 
17 Tega pa nisem omenjal zraven, ker 
izobraževanje štejem tista stroga 
izobraževanja, kar se pa tiče obiskov 
sejmov je pa v bistvu tisti širši, mogoče malo 
manj formalni način izobraževanja, ampak 
tudi to se pri nas tretira tudi kot 
izobraževanje, vsaj glede na stroške, ki jih 
beležimo, gre na drug konto, gre na konto 
izobraževanja. Zase konkretno enodnevni 
obisk enega sejma, dva dni je v bistvu vse 
skupaj trajalo, največjega sejma s področja 










18 Letno, mi delamo, ocenjujemo te 
kompetence ljudi, glede na vnaprej formalno 
pripravljene vprašalnike, matrične 
vprašalnike in mi to letno ocenjujemo. 
 
Letno ocenjevanje kompetenc 
na podlagi matričnih 
vprašalnikov 
19 Dejstvo je tako, da to je 45 ljudi, štirje 
oddelki in jaz ocenim samo za štiri, to 
pomeni vodje pododdelkov, vsak vodja pa 
za svojega, ker to se nekak tudi ve,…Dobro 









oddelkov, vsak vodja mora pa za svoje in to 
se vsako leto ta ocena naredi in ta ocena 
potem, seveda, kaj narediš, ko jo dobiš, jaz 
mislim, da vsi delajo na podoben način, 
vedno vzameš oceno iz prejšnjega leta in na 
podlagi tiste ocene malo poštudiraš, kaj se 
je v zadnjem letu naredilo, ali je napredoval 
na določenem področju ali je nekje enako ali 
je celo mogoče nazadoval, kakšni so 
potenciali, in na podlagi tega narediš novo 
oceno in ravno ta ocena je potem neke vrste 
plan za individualni razgovor s posameznim 
kandidatom, kjer mu ti predlagaš, od tebe se 
pričakuje to in to, tu mislim, da so še 
rezerve, tu bi se moral še izboljšat. 
Napredek ali nazadovanje se 
oceni na podlagi ocene iz 
preteklega leta, ta ocena pa je 
plan za individualni razgovor s 
posameznikom 
 
20 Neka dodana vrednost teh izobraževanj 
mora biti, ker ne smeš to izobraževanje šteti 
kot, to ni nek izlet ali kaj takega, in tisti, ki 
resno to vzame, tudi če je to, največkrat je 
jezik, recimo, ti moraš doma še nekaj delat. 
Recimo, če tu govorimo o nekem 
strokovnem izobraževanju s področja CAD 
sistemov, doma tega ne delaš, ker nimaš, 
moraš pa v službi to uporabit, ker če tega ne 
uporabljaš, si ostal zadaj in tu se vidi, kako 
so točno določeni ljudje, eni zelo težko 
gredo v to. 
 
 
Pri izobraževanju mora biti 
dodana vrednost, da pa znanje 
osvojiš moraš znanje uporabljati 
 
21 So le mogoče malo starejši, pa zelo počasi 
jim gre dojemanje teh znanj, ker v bistvu so 
vsi ljudje taki, da so cepljeni proti 
spremembam, ker praviloma sprememba 
pomeni nekaj, kar ni rečeno, da bo boljše in 










nekim dodatnim trudom, z dodatnim 
naporom…Vidim, da so tudi tu na oddelku, 
imam enega človeka, ki je starejši ampak 
grize v tisti nov sistem, ker želi mlajšim 
dokazat, ne samo da je strokovno boljši, tudi 
znajde se, ker je lahko on strokovno izredno 
dober, ampak če ne zna tistega dati v 
računalnik je konec. Mlajši hitro obvladajo, 
nimajo pa znanja in se tudi na nek način ta 
starejši bori za svoj jaz, svoj obstoj…ampak 
ljudje so različni in različno stvari dojemajo, 
eni hitreje, eni počasneje. 
ne pomenijo vedno nekaj 
boljšega, predstavljajo pa 




22 Bistvo pa je, da če gre na neko 
izobraževanje, mora od tega biti neka 
dodana vrednost, to je tisto, ker drugače je 
škoda, da grem na izobraževanje s področja 
modnih trendov, če jaz tistega ne morem 
prodati, moram nekaj dobit, kar bom jaz 
lahko prodal, da bom nekaj izboljšal, da 
bomo od tega nekaj več zaslužili ali pa 
ceneje proizvedli ali pa kakorkoli. 
 
 
Izobraževanje prinese dodano 
vrednost – novo znanje, da 




23 Vsak vodja naredi za svoj tim, jaz pa tudi, 
recimo za svoje najbližje podrejene, jaz za 
svoje vodje naredim, za tiste štiri, on pa za 
svoje, svojih osem, eden jih ima celo 
petnajst v svojem timu, in to je na nek način 
podlaga za letne razgovore in tudi podlaga 
za oceno napredka naprej, ta zadeva pa se 
rezultira v plači. 
Vodja evalvira svojo skupino, 
posameznikov napredek pa se 




24 To imamo mi v tehniki perfektno rešeno, 
zdaj formalno neka znanja so, ampak vsak 
posameznik ima pri sebi znanja, tista, ki jih 








tudi odneseš, ampak nekaj znanj pa lahko 
pustiš v obliki, ne vem, načrtov, dokumentov 
in teh zadev, predvsem smo pa v zadnjih 
dveh letih, na področju tehnike, smo si 
zastavili eno nalogo, konkretno te naloge 
sem bil jaz vodja za celo Gorenje, in sicer 
vzpostavitev ene baze znanje, mi temu 
rečemo BRZ – Baza Razvojnih Znanj, kjer 
se vpisujejo vsa ta znanja, ki niso 
formalizirana v obliki nekih načrtov, 
modelov, dopisov, internih standardov, 
ampak so tisti… 
Znanja so zapisana v obliki 
načrtov in dokumentov, dopisov 






25 ne vem redno se dogaja, da moraš ti 
izboljšat zadeve, nekaj ni v redu, čeprav je 
že proizvodnja, ampak čez leto dni se pa 
ugotovi, da se mogoče ta zadeva težko 
montira, da smo imeli na trgu nekaj 
odpovedi zaradi tega, kljub temu da smo 
prej vse pretestirali, ampak laboratorij je 
eno, trg je čisto nekaj drugega, potem se 
nenehno spremlja trg, se delajo izboljšave in 
na podlagi teh izboljšav pač konstantno 
izboljšujemo kakovost naših izdelkov. Te 
izboljšave, recimo ti narediš, popraviš…in 
formalno mi popravimo načrt in je zadeva 
taka, ampak ok, to je ena stvar, mogoče pa 
čez pet let tega človeka ni, nobeden ne bo 
več vedel, zakaj se je to popravilo, da zaradi 
izboljšanja kakovosti…kje so tisti dokumenti, 







Baza Razvojnih Znanj, ki 
vsebuje zapisane izboljšave za 
boljšo kakovost izdelkov 
 
26 No, in zaradi tega se je porodila ena ideja, ki 






tehnike, dokaj dobro, in seveda je odvisno, 
kako so vodje dosledni, da se ta baza polni. 
Gre pa za to, da vsako tako izboljšavo, 
vsako tako pomanjkljivost, težavo kakorkoli 
se enostavno opiše v ta sistem…težavo, 
pomanjkljivost, rešitev, kakšni standardi so 
bili takrat, kakšni testi so bili izvedeni in pa 
se dodajo določene predloge. V teh 
predlogah mi ponavadi pišemo, zahteva je 
pač takšna, da se napiše prej - potem, star 
načrt - nov načrt in se samo pokaže 
sprememba, in to je to, in bistvo vsega tega 
je, da nekdo, ki bo čez pet let nekaj delal, je 
vsake par let novo, saj stara oblika ne more 
biti večna, bo vtipkal in mu bo iz tiste baze 
znanja vrglo vse težave, nasvete, vse te 
zadeve, ki smo jih v preteklosti, od takrat, ko 
se ta baza polni, da tisti, ki bo na novo čez 
pet let nekaj delal, bo tiste stvari prebral, 
nekaj jih bo, bo rekel, aha, moram pazit na 
to, take težave so imeli takrat, pa bo par teh 
stvari imel na kupu, ker mogoče tistega 
konstruktorja, ki je to delal pet let nazaj več 
ne bo, tudi če bi bil, kakšno zadevo pozabiš. 
Ta baza znanja se polni…Na načrtu se po 
navadi vidi zadnje znanje, kaj je bilo pa prej, 
pa ne vidiš in ne greš gledat, zakaj si vse 
spremembe delal, tu se pa zadeva vidi. To 
je ena oblika ohranjanje tistega znanja, ki 
nikjer drugje ni prisotno…Tu se na nek 
način znanje ohranja poleg vseh tistih 
formalnih zapisov, kot so razni interni 









Znanja ostanejo tudi, če 
zaposleni odidejo in za novo 





27 Ta baza znanja je na intranetu, do te baze 
znanja imajo dostop inženirji, za vsak 
oddelek vodja odredi, kdo ima dostop in 
kakšne pravice ima, to se pravi vsak inženir 
ima pravico vpisovat v bazo, ima pravico 
vpogleda v bazo, nima pa pravice brisat iz 
baze, tudi to bi lahko kdo naredil. Se pravi 
so na določenih nivojih pravice podeljene in 
se točno ve, kaj kdo dela. Enaka zadeva je 
tule, v vzpostavljanju, pred dvema letoma 
smo začeli, lansko leto pa je bil ta projekt 
predan v uporabo, pa moram reči, da je 
stvar dobro zasnovana, kako se je prijela 
težko rečem, ker je treba ljudi enostavno 
konstantno priganjat, smo pa zadevo na tak 
način formalizirali, da na tistih obrazcih, če 
pride do kakršnekoli spremembe 
dokumentacije, tega je tudi kar nekaj, ker je 
seveda stalno spreminjanje, izboljševanje. 
Na vsakem obrazcu je enostavno oblika, 
kjer moraš ti se odločit, ali je potrebno tisto 
stvar potrebno vpisat v bazo razvojnih znanj 
ali ne in tak način človeka še prisiliš in 
moraš to vpisat, če je sprememba takega 
ranga, da ocenjujemo, da ni potrebno, da 
gre v tisto bazo, je ne vpišemo. To je ena od 
tistih zadev, kjer dodatno vpišemo enega 
tistih znanj in dokumentov, ki jih imamo, 
mislim, da je dobra stvar, ki se je v zadnjih 
letih uvedla, pa še dodatno poskrbi, da 











Baza znanje je na intranetu, do 
katere imajo dostop in pravico 
vpisovanja inženirji 
 
28 To je čisto logično, mislim, da izobraževanje 
je investicija v osebno rast in v rast podjetja, 
Izobraževanje je investicija v 




to sploh ni… rast podjetja 
29 Izobrazba, ki jo imaš, je nekaj, kar imaš 
samo ti in pripada samo tebi in jo lahko 
neseš kamorkoli, nisi več v tem podjetju, gre 
to s tabo in tudi to se je treba zavedat, da 
vse to znanje, ki ga vlagaš v ljudi, je to 
njihova osebna last na nek način, ampak v 
končni fazi, če ti ljudje delajo za neko 
podjetje oz. zate, vsaj izkoriščaš tisto 
njihovo znanje, ki pa ga seveda ustrezno 
plačuješ. On daje na voljo svoje znanje, mi 
vsi dajemo na voljo naše znanje, podjetje 
nas ustrezno plača za to, tisti, ki ima več 
znanja ali pa odgovorno znanje dobi večjo 
odškodnino na nek način, drugi pa manjšo, 





Znanje, ki ga vlagaš v ljudi je 
njihova osebna last, vendar 




30 Edina prava pot je naložba v znanje, tega bi 
dejansko moralo biti še več, kot sem že prej 
povedal, izobraževanje v smislu dodane 
vrednosti, gledamo na dodano vrednost s 
stališča podjetja, in to definitivno ni, 
vsekakor je povezano s stroškom, ampak ta 
strošek se hitro vrne. 
 
 
Edina prava pot je naložba v 
znanje, četudi je izobraževanje 
sprva strošek, se ta sčasoma 
vrne 
31 Rezerve so še, najbrž bi se dalo še več tega 
izobraževanja naredit, mogoče še bolj 
kvalitetna izobraževanja, ampak nikoli ni 
problem, če je interes po izobraževanju, se 
zadeva izvede. Kot sem že omenil, mogoče 
je večkrat problem pri posameznikih, 
marsikdo niti ni zainteresiran. Mogoče je to 
večji problem, kot pa vse ostale stvari.  
 
 
Pomemben je interes 
posameznika za izobraževanje 
 
32 V takem podjetju kot je Gorenje dejansko, 






ga dobi, je pa na nek način obvezan, da to 
vrne nazaj, če boš šel na tri izobraževanja, 
pa nazaj ne boš nič prinesel, na četrtega 
najbrž ne boš več šel, je pa tudi vodja 
odgovoren za to. 
Posameznik z izobraževanja 
nekaj doprinese k podjetju 
 
33 Zadeva mora biti takšna, da je to vedno 
kombinacija obojega, če gledamo tisto res 
teoretično znanje, to pomeni, da dobiš ti na 
kup 20 strokovnjakov s področja ne vem 
česa, ki so ravno sveži s fakultete ali pa 
mogoče s podiplomskega študija, jim rečeš, 
tukaj imate toliko pa toliko denarja, tukaj 
imate »fabrko«, začnite ustvarjat, jaz sem 
prepričan, da nič ne bo nastalo ali pa zelo 
malo uporabnega, vsaj na področju takšnem 
kot je naše, ker so zadeve precej 
aplikativne, če daš na kup 20 tistih 
strokovnjakov z izkušnjami bo nastalo 
veliko, ampak vprašanje, če bo napredek, to 
pomeni, da tisti strokovnjaki, ki so se 
ogromno priučili, ki imajo 'skills', eni imajo 
pa 'knowledge', tisti, ki imajo dosti izkušenj, 
lahko veliko doprinesejo, da zadeva v 
našem primeru proizvodnja, da gladko teče, 
da se odpravljajo težave, vprašanje pa je, če 
so ta pravi, da bodo zadevo izboljšali, ker 
oni so le navajeni na tak pa tak način dela in 
novih teoretičnih spoznanj nimajo toliko, 
imajo pa praktičnega znanja veliko in bi bil 
napredek precej počasnejši v smislu novih, 








Kombinacija teoretičnega znanja 
s fakultete, strokovnega znanja 
in izkušenj z dela, torej nekateri 
imajo 'skills' in drugi imajo 
'knowledge' 
 
34 To pomeni, da edina prava pot je 






nekaj na fakulteti, čeprav jaz še vedno 
mislim, da ti da predvsem znanja ali pa na 
nek način ti pove, kako poiščeš znanja, 
poiščeš informacije, če človek to dobi na 
fakulteti, je za mene zmagovalec, ker tisto 
kar sem se jaz naučil na fakulteti in ko sem 
prišel na Gorenje, moram reči, da malo 
tistega je bilo direktno uporabnega, zato ker 
so to pač posebna znanja, strojna fakulteta 




Fakulteta te nauči kako poiskati 
znanje in informacije ter kako 
pristopiti k problemu 
35 To tudi opažam velike razlike med 
zaposlenimi glede na njihovo izobrazbo, 
recimo strojniki so taki, ki se znajdejo, to je 
problem nekaj bo naredil, da bo zadeva šla 
skupaj, kemiki pa imajo hude težave, ko se 
je treba znajti, to je problem, reši ga, kemiki 
perfektno odreagirajo, ko je cel postopek 
napisan, formule…to so pa perfekcionisti, 




Velike razlike med zaposlenimi 
glede na njihovo izobrazbo pri 
reševanju problemov 
 
36 ko pa imaš ti kombinacijo vsega tega, teh 
multidisciplinarnih znanj s področja kemije, 
strojništva, elektra prepleteno z izkušnjami, 
ki jih imajo ti naši stari mački, pa so mogoče 
po izobrazbi samo tehniki, ampak ko daš 
skupaj, vidiš eni z nekimi svežimi idejami, 
mogoče so bolj odprti za nova znanja, nove 
tehnologije, tisti drugi pa pomagajo, da se ta 
zadeva aplicira, skratka eden brez drugega 
ne gre in jaz ne morem reči, kaj je v tem 
trenutku bolj pomembno, lahko pa rečem to, 






Za razvoj in napredek so 
pomembna znanja, za izpeljavo 





mogoče znanja in ta odprtost za nova 
znanja, ki jih dobiš na fakulteti in raznih 
izobraževanjih izredno pomembni, da pa 
tisto stvar spelješ pa jo realiziraš, so pa 
izkušnje. Torej prvi da idejo, drugi pa to 
zadevo potisne, da se izvede. Na tak način 
jaz to gledam. 
37 Ljudje, ki delajo na strokovnih oddelkih, se 
pričakuje, da vsaj na področju stroke 
napredujejo, torej če ti napreduješ na 
področju znanja, imaš več znanja, lahko 
narediš boljše, hitrejše, ceneje, bolj 
zanesljivo, kakorkoli, je potem takega 
človeka potrebno seveda nagradit,… 
 
Strokovnjaki, ki napredujejo na 
svojem strokovnem področju so 




no in še vedno je mogoče nekaj tega 
nerazumevanja v proizvodnji, ampak ljudje 
nekako to zadevo razumejo na način, da 
moraš ti v treh letih napredovat tudi po plači, 
kar pa ni čisto res, ampak nekako, pravilnik 
je razumljen, jaz ga razumem kot vodja 
mogoče malo drugače, ampak na tri leta je 
treba človeka obravnavat in mu pač povedat 
ali je njegova plača pač v skladu z delom, ki 
ga opravlja ali če ni, ga je treba izboljšat, 
praviloma gre plača samo navzgor, 
redkokdaj navzdol in to je treba pač te ljudi 
tudi pošteno ocenit, ker v končni fazi vsi 










39 Moja kompetenca, da jih ocenim je znotraj 
mojega oddelka, približno vem, kakšna naj 
bi bila povprečna višina plač in znotraj tega 
oddelka je moja naloga, da ovrednotim, aha 









ti več imet. Se pravi, to je tisto in vse to je pa 
pripomoček za odločanje so pa te matrike, 
vidiš, kako je dobro delal, koliko je znanj 
pridobil, ta njegov osebni napredek je potem 
podlaga za, v končni fazi za določitev te 
plače. 
(v roku treh let) je tudi podlaga 
za določitev višje plače 
 
 
40 Naša branža je izredno težka, je pa zrela 
branža, zrela panoga. V zrelih panogah ni 
nikoli za pričakovat nekih velikih dobičkov, 
to ni informacijska tehnologija, to ni 
farmacija…, v smislu naše branže, 
predelovalne industrije, ki je zrela panoga, 
jaz mislim, da so stvari takšne, da smo v 
slovenskem prostoru relativno konkurenčni, 
res pa slovensko gospodarstvo ni najbolj 
konkurenčno v primerjavi z zahodnimi in tudi 
mislim, da je neke vrste takšna relacija tudi 
med nami, če se primerjamo z najbolj 
razvitimi zahodnimi podjetji, ki so 'trend 




Slovensko gospodarstvo ni 
najbolj konkurenčno z zahodnimi 
podjetji, ki so 'trend setterji' oz. 
'leaderji' v branži bele tehnike 
41 Skratka, kar se konkurenčnosti tiče, pa bom 
bolj govoril o konkurenčnosti znanj ne o 
konkurenčnosti na splošno, ker za 
konkurenčnost ne vem, če okolje, v katerem 
deluješ, ti ne postavi, ponudi pogoje, da si 
konkurenčen, v smislu raznih dajatev in teh 
zadev, na to mi težko vplivamo. 
 
 
Konkurenčnost je odvisna tudi 
od okolja v katerem deluješ in 
denarja s katerim razpolagaš 
 
42 To kar je pa samo od nas odvisno, na 
konkurenčnost znanj in tega, tu pa mislim, 
da se nam ni potrebno preveč sramovat, 
smo na nekaterih področjih povsem 
enakovredni, nekje so še rezerve, prav 










konkurenčen, ni zadosti znanje, je dostikrat 
tudi denar, ki ga imaš na voljo, ker mi 
imamo lahko dobre ideje, imamo lahko 
idejo, kako lahko znižat neke proizvodne 
stroške, kako zadevo napravit boljše, bolj 
natančno, ampak velikokrat je to povezano z 
denarjem. Ti moraš imeti toliko in toliko 
denarja, da lahko kupiš sodobno 
tehnologijo, da kupiš novejše naprave, ki ti 
bodo delale bolj natančno, hitreje, z nižjimi 
stroški, skratka lahko imaš to znanje, kako 
bi to zadevo apliciral, ampak se včasih 
ustavi tudi pri denarju, enostavno tistega 
denarja vedno ni. 
glede znanja, vendar znanje ni 
dovolj za konkurenčnost, 




43 Iz tega stališča smo konkurenčni po znanju, 
včasih mogoče po tehnoloških rešitvah še 
ne, ampak ni vedno povezano zgolj samo s 
tistim znanjem, ki ga imaš, včasih tudi z 
denarjem, investicijami, kar se pa 
konkurenčnosti podjetja, okolja 
gospodarstva kot takega tiče, to je pa tisto, 
na kar mi nimamo vpliva.  
Konkurenčnost podjetja je 
odvisna tudi od gospodarstva, 
na katerega pa nimamo vpliva 
 
44 Jaz moram reči, da je konkurenčno znanje 
vsaj na takem nivoju, na višjem nivoju, kot 
pa konkurenčnost globalno gledano 
slovenskega podjetja, imamo precej znanja 
in bistveno in če že zaostajamo, bistveno 
manj zaostajamo za tem razvitim svetom oz. 
najboljšimi podjetji, ampak na nekaterih 
področjih smo mogoče celo pred njimi ali pa 
vsaj na istem nivoju. 
 
 
V znanju smo konkurenčni 
najboljšim podjetjem v razvitem 
svetu 
45 Inovacije, seveda so. Okoli inovacij moram 






kot tako ni preveč naklonjeno inovacijam, 
ampak obstaja v Gorenju nek pravilnik, ki 
jasno opredeljuje, do kakšnega deleža je 
upravičen posameznik, če naredi neko 
inovacijo, inovacija pa je predvsem v smislu 
pocenitve proizvodnih stroškov in izboljšanja 
zanesljivosti izdelkov, je takrat neka 
nagrada, nekaj procentov od letnega 
prihranka. Določen pravilnik obstaja in se ga 
tudi držimo, mogoče je tu še največ, kjer bi 
lahko naredili, da bi okolje vzpostavili tako, 
da bi bilo bolj naklonjeno vsem tem 
inovacijam. 
 
V podjetju obstaja pravilnik o 
inovacijah, vendar bi lahko bilo 




46 V Gorenju imamo pravzaprav dve stvari 
vzpostavljene, ena je sistem, ki je bolj za 
proizvodne delavce, in to imenujemo mi 
ISKRICE, kakršnakoli ideja, ki se ljudem 
utrne, jo predlagajo, jo zapišejo, potem jo pa 
po navadi ljudje iz strokovnih služb 
ovrednotijo in če je ideja takšna, da je 
dobra, ne glede na to ali gre v realizacijo ali 
ne, pa da je to, da prinese k večji 
zanesljivosti, nižjim proizvodnim stroškom, 
mogoče tudi bolj prijaznem delovnem okolju, 
karkoli, da zniža direktne stroške ali pa 
mogoče tudi tiste posredne stroške, v katere 
jaz recimo štejem, bolniška čez deset let, 





Sistem za proizvodne delavce, 
imenovan ISKRICE – ideje 
ovrednoti strokovna služba, so 
pa tudi simbolično nagrajene 
 
47 Kar se pa režijskih oz. strokovnih služb tiče, 
se pa praviloma to ne, kajti od njih se pa 
pričakuje, da se to dela, nismo upravičeni, 
se pa od nas pričakuje, da so vsakodnevno 









smislu znižanja stroškov. Ker pri nas teh 
iskric ni, so pa nagrajene, simboličen 
znesek…Tu pri nas pa smo merila bolj 
zahtevna, to se šteje že bolj kot inovacija 
znotraj Gorenja ali pa bolj kot patent, ki ga 
daš v slovenskem prostoru, ali pa če je 
zanimiv tudi v evropskem, EU, pa Rusija. To 
so kriteriji, da ti inovacijo priznajo bistveno 
višji, ker to pa res mora biti neka izboljšava, 
nekaj kar še nobeden ni naredil in ti res 
nekaj prinese.  
Od strokovnih služb se inovacije 
vsakodnevno pričakujejo, kriteriji 
pa so zahtevnejši 
 
48 Kot sem že rekel, pa bi lahko bilo okolje v 
Gorenju malce bolj prijazno nagrajevanju 
dobrih idej, tu je pa še kar nekaj rezerve. 
Okolje mora biti naklonjeno inovacijam, kajti 
če okolje ni naklonjeno inovacijam, bo tega 
prav gotovo manj, ker ljudje smo tako 
narejeni, da če lahko še kaj zraven zaslužiš, 
nobeden ne bo rekel, da tega pa ni treba 
plačat, jaz tega ne rabim. Tudi s tega 
stališča je treba ljudi motivirat in motiviraš jih 
pa na tak način, da mu daš nek izreden 
prihodek zraven plače. Si pa lahko 
upravičen tudi do hitrejšega napredovanja, 
potem pa napreduje tudi po plači. Mi to 
imenujemo napredovanje po horizontali, ima 
nekdo več znanja, več idej, v končni fazi je 






Okolje v podjetju naj bo še bolj 
naklonjeno inovacijam in 
nagrajevanju dobrih idej ter tako 
ljudi motivirati za dodaten 





49 Tako, to je splet vsega tega, drži. Konkurenčna prednost je splet 
vsega 
50 Vedno so dodatni stroški, v končni fazi so 
zato nepredvideni stroški raznih sprememb, 







da zadeva ni dobra, to je treba še izboljšat, 
spremenit, ti stroški so lahko precej visoki. 
Stroški so zaradi tega, ker je bilo mogoče v 
fazi načrtovanja tudi premalo znanja, tudi 
včasih neke površnosti, tudi  zaradi naglice 
se niso vse zadeve preverile in prihaja do 
teh dodatnih stroškov, seveda…stroški so v 
smislu določenega »škarta«, ki se dela, 
stroški so v smislu dodatne opreme, ki jo je 




Pri uvajanju inovacij se vedno 





51 Zdaj pa kar se tega tiče, stroški so vedno 
planirani in ko se lotiš nekega projekta se 
tudi naredi nek poslovni načrt, v poslovnem 
načrtu je jasno definirano, kaj je cilj tistega, 
kaj bomo v našem primeru proizvajali, za 
koliko bomo to proizvajali in pa koliko 




Pri vsakem projektu se naredi 
poslovni načrt, kjer se definira 
cilje, planira stroške itn. 
52 Tu prihaja jasno do odstopanj, v nekaterih 
projektih se predvidijo tudi neplanirani 
stroški…v nekaterih projektih celo tega tudi 
ni, zato ker so čisto na meji rentabilnosti in 
se zato, da postanejo, da grejo v realizacijo, 
kajti veliko projektov ne gre v realizacijo, se 
mogoče tudi kak tak strošek ne predvidi, se 
izloči, ampak ko pa ti stroški nastanejo, jih je 
pa seveda treba nekam dati in ti stroški 
vedno obremenjujejo nove proizvode ali pa 
obstoječe proizvode. Praviloma se za nove 
proizvode obremeni in se v prihodnjih nekaj 
let to odplačuje, s tem da dejansko v tistem 





Nepredvideni stroški vedno 






takrat stroške plačaš, kajti ti ne moreš za 
stroške reči, da jih boš pa čez tri leta plačal. 
Ampak to se nekak čez nekaj let amortizira, 
tisti trenutek pa ga pač pokrije z nečim 
drugim, jasno, da vsi ti stroški, ki 
nastajajo…vedno je zaželeno, da so čim 
manjši…ampak ne moreš teh neplaniranih 
stroškov, se jim izognit, praviloma so vedno. 
Ne vem, včasih tudi skozi kakšne drugačne 
rešitve nekaj privarčuješ…Želja pa je, in 
zahteva tudi,  da pa si na koncu v okviru 
tistih pričakovanj.  
53 S stroški je vsakodnevna bitka, ne samo v 
smislu investicij, kar moraš ti kupit, orodja, 
primerno okolje vzpostavit, stroški so tudi v 
okviru vsakodnevne proizvodnje, če povem, 
da proizvedemo preko 700.000 aparatov 
samo v našem oddelku, našem programu in 
če mi privarčujemo samo 10 centov, je to 
70.000 eurov, kar pa je veliko, torej ne gre 
samo za nove projekte, ampak tudi za 
optimiranje že obstoječih, boljše 
zanesljivosti, nižjih proizvodnih stroškov in z 
vsem tem se mi dejansko ukvarjamo in v to 
vstopa naše znanje, ki ga na tak ali 






Stroški se pojavljajo v okviru 
vsakodnevne proizvodnje, v 
smislu investicij, pri vzpostavitvi 
primernega delovnega okolja itn. 
54 Kriza še traja, definitivno. Dejstvo je, v 
končni fazi tisto kar podjetju omogoča 
preživetje, konstantno rast, je bolj ali manj 
samo znanje. Treba je vzpostavit, jaz 
verjamem, da imamo mi zadosti znanja, 
govorim s stališča tega našega slovenskega 
prostora, znanja imamo zadosti in smo 
 
Znanje podjetju omogoča 





lahko povsem primerljivi z znanjem, ki ga 
ima nekdo v zahodnih državah. 
55 Se pravi, kar se tega tiče je v redu, ampak 
treba je poleg tega znanja, je potrebno 
vzpostavit okolje takšno, da se bo to znanje 
čim bolj učinkovito apliciralo v izdelke oz. v 
neke storitve, ki jih ti v končni fazi prodaš in 
pretopiš v denar, ta denar imaš potem za 
investicije in plače, in več je tega denarja, 
boljše so lahko plače, več lahko investiraš, 
investirati je pa treba in to je krog, ki se 
stalno ponavlja.  
 
 
Vzpostaviti je potrebno okolje, v 
katerem se bo znanje apliciralo v 
izdelke in nato v denar za nove 
investicije in boljše plače 
 
56 Kot sem že prej rekel, jaz ne bi to ocenjeval 
s stališča tega okolja, makro okolja, to 
mislim, da so drugi da to zadevo izboljšajo, 
kar se pa tiče mikro okolja, samega podjetja, 
to je pa naloga vodij, da naredijo to okolje 
bolj prijazno in to kar sem že prej rekel, 
vidim eno od rezerv v Gorenju, vzpostaviti 
mogoče okolje, ki je bolj prijazno do inovacij, 
ki bolj spodbuja ljudi, ampak na tak način, 
da če bi bila vsaka inovacija nagrajena, 
potem vprašanje, kaj bi ljudje delali, ker 
nekdo mora pa v končni fazi naredit tudi 
tako delo, ki mogoče ne da take dodane 





Na makro okolje ne moremo 
vplivati, mikro okolje pa je 
odvisno od vodij v podjetju 
 
57 Ustvariti okolje, ki bo tudi to delo 
ovrednotilo, saj dela se na tem, veliko stvari 
je narejenih, tudi sama plača kot taka, za te 
vodilne kadre je velik del plače v gibljivem 
delu. Osnovna plača je, potem pa glede na 
rezultate, kar se od tebe pričakuje, se konec 




Ustvariti okolje, ki bo delo 
ovrednotilo, boljša plača pa bi 





znani, aha tvoja nagrada za prejšnje leto je 
pač takšna in takšna, znaša eno ali dve 
plači, in to je to, kar bi moralo ljudi gnati 




58 Eden od kriterijev, ki je izredno pogost je 
osebni napredek, v smislu komunikacije s 
sodelavci, v smislu vodenja timov, v smislu 
organiziranosti in to je tisto, kar ti da 
kamenček k gibljivem delu. Moram reči, da 
je to v redu narejeno, je stimulacija. Plača v 
Gorenju je načeloma takšna, da gre vedno 
gor, dol načeloma ne. 
 
 
Osebni napredek zaposlenega 
tudi pripomore k zvišanju plače 
 
59 Važno je, da ljudi spodbudiš, sploh v 
tehničnih oddelkih, da so za to, da stalno 
nekaj novega pogruntajo, predvsem pa vsaj 
jaz, ko se pogovarjam s temi mlajšimi in jim 
povem, nimate znanja dosti, ampak če pa 
ne boste dajali idej in nobene izboljšave ne 
boste naredili, daj deset idej, pa so lahko še 
ne vem kako neumne…ti bo že nekdo rekel, 
da recimo to ne bo šlo…kakor jaz vem, na 
sto idej, ki jih daš, če vsaka deseta je 
realizirana, ena od sto pa je tista, ki 
ogromno prinese, ki prinese prihranek ali pa 






Spodbujati zaposlene, da iščejo 
izboljšave, nizajo ideje… 
 
60 imamo pa možnost, da vplivamo znotraj 
inovativno konkurenčno okolje, kjer lahko mi 
zaposleni dajemo več, in ko se obrneš k 
izobraževanju, mora tudi vodstvo slediti 
najnovejšim trendom, metodam vodenja in 
menedžiranja podjetja, ki pač doprinesejo k 






Vodstvo mora tako pri 




ki so osem ur tu, čim več potegnil v osmih 
urah. Ti svojih osem ur na nek način prodaš 
podjetju, glej da jih boš dobil čim bolje 
plačano. 





Določanje krovnih pojmov 
1. raven Krovni pojem 
Obnovitveni tečaji tujega jezika, za angleščino in 
nemščino 
Redna interna strokovna izobraževanja za 
potrebe tehničnega oddelka 
Specialni računalniški programi za potrebe 
oddelka 
Strokovna izobraževanja s področja strojništva 
Razna specialna znanja, izredna izobraževanja, 
sprememba zakonodaje ipd. 
Izobraževanja za vodje, kot so poslovna 
pogajanja 
Menedžerska akademija za mlajše perspektivne 
kadre različnih strok 
Za inženirje v tehničnem oddelku je več 
strokovnega izobraževanja, vodstvu pa je 










Vrste in oblike izobraževanja (8) 
Izobraževanja je dovolj na voljo, vendar je interes 
posameznikov različen 
Podjetje spodbuja učenje, vendar se niso vsi 
zaposleni pripravljeni izobraževati 
Ovir v podjetju za izobraževanje ni, vendar 
proces dela ne dopušča preveč izostankov zaradi 
izobraževanja 









vedno nekaj boljšega, predstavljajo pa dodaten 
trud in napor 
Pomemben je interes posameznika za 
izobraževanje 
Organizirana so redna izobraževanja glede na 
letni plan izobraževanja 
Plan potreb, želja in zahtev po izobraževanju 
Plan izobraževanja se naredi tudi zaradi stroškov 
V podjetju imajo letni plan izobraževanja 
 
 
Letni plan izobraževanja (4) 
Dve izobraževanji s področja poslovnih pogajanj 
in 2-dnevni seminar s področja proizvodnje, torej 
šest dni v preteklem letu 
 
Izobraževanje v preteklem letu 
(1) 
Sejem kot manj formalni način izobraževanja Sejem kot manj formalni način 
izobraževanja (1) 
Letno ocenjevanje kompetenc na podlagi 
matričnih vprašalnikov 
Napredek ali nazadovanje se oceni na podlagi 
ocene iz preteklega leta, ta ocena pa je plan za 
individualni razgovor s posameznikom 
Vodja evalvira svojo skupino, posameznikov 





Pri izobraževanju mora biti dodana vrednost, da 
pa znanje osvojiš moraš znanje uporabljati 
Izobraževanje prinese dodano vrednost – novo 
znanje, da naredimo nekaj boljše 
 
 
Dodana vrednost izobraževanja 
(2) 
Znanja so zapisana v obliki načrtov in 
dokumentov, dopisov ter internih standardov 
Baza Razvojnih Znanj, ki vsebuje zapisane 
izboljšave za boljšo kakovost izdelkov 
Znanja ostanejo tudi, če zaposleni odidejo in za 
novo zaposlene, ki prihajajo 
Baza znanja je na intranetu, do katere imajo 








Izobraževanje je investicija v osebno rast 
posameznika in v rast podjetja 
Znanje, ki ga vlagaš v ljudi je njihova osebna last, 
vendar podjetje to znanje izkorišča in ga tudi 
plača 
Edina prava pot je naložba v znanje, četudi je 
izobraževanje sprva strošek, se ta sčasoma vrne 






Izobraževanje kot investicija in 
naložba (4) 
Kombinacija teoretičnega znanja s fakultete, 
strokovnega znanja in izkušenj z dela, torej 
nekateri imajo 'skills' in drugi imajo 'knowledge' 
Za razvoj in napredek so pomembna znanja, za 
izpeljavo projekta pa so pomembne izkušnje 
 
 
Znanje in izkušnje (2) 
Fakulteta te nauči, kako poiskati znanje in 
informacije ter kako pristopiti k problemu 
Velike razlike med zaposlenimi glede na njihovo 
izobrazbo pri reševanju problemov 
 
 
Pristop k reševanju problema (2) 
Strokovnjaki, ki napredujejo na svojem 
strokovnem področju, so za to tudi nagrajeni 
Napredovanje ni le v plači 
Osebni napredek posameznika (v roku treh let) je 
tudi podlaga za določitev višje plače 
Osebni napredek zaposlenega tudi pripomore k 
zvišanju plače 
Ustvariti okolje, ki bo delo ovrednotilo, boljša 





Napredovanje in nagrade (5) 
Slovensko gospodarstvo ni najbolj konkurenčno z 
zahodnimi podjetji, ki so 'trend setterji' oz. 
'leaderji' v branži bele tehnike 
Konkurenčnost je odvisna tudi od okolja, v 
katerem deluješ in denarja, s katerim razpolagaš 










vendar znanje ni dovolj za konkurenčnost, 
potrebujemo tudi denar za investicije 
Konkurenčnost podjetja je odvisna tudi od 
gospodarstva, na katerega pa nimamo vpliva 
V znanju smo konkurenčni najboljšim podjetjem v 
razvitem svetu 
Konkurenčna prednost je splet vsega 
Znanje podjetju omogoča preživetje in 
konstantno rast  
Na makro okolje ne moremo vplivati, mikro okolje 
pa je odvisno od vodij v podjetju 
Vodstvo mora tako pri izobraževanju, kot tudi pri 






V podjetju obstaja pravilnik o inovacijah, vendar 
bi lahko bilo podjetje še bolj naklonjeno 
inovacijam 
Sistem za proizvodne delavce, imenovan 
ISKRICE – ideje ovrednoti strokovna služba, so 
pa tudi simbolično nagrajene 
Od strokovnih služb se inovacije vsakodnevno 
pričakujejo, kriteriji pa so zahtevnejši 
Okolje v podjetju naj bo še bolj naklonjeno 
inovacijam in nagrajevanju dobrih idej ter tako 
ljudi motivirati za dodaten zaslužek ali 
napredovanje 
Vzpostaviti je potrebno okolje, v katerem se bo 
znanje apliciralo v izdelke in nato v denar za 
nove investicije in boljše plače 











Pri uvajanju inovacij se vedno pojavijo 
nepredvideni dodatni stroški 







se definira cilje, planira stroške itn. 
Nepredvideni stroški vedno obremenjujejo nove 
in že obstoječe proizvode 
Stroški se pojavljajo v okviru vsakodnevne 
proizvodnje, v smislu investicij, pri vzpostavitvi 
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